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 Introducción 
Desde la teoría de los recursos y las capacidades se ha identificado que los activos intangibles 
son indispensables en la generación de ventajas competitivas sostenibles, por lo tanto, de la 
adecuada gestión de los mismos depende la supervivencia de las organizaciones (Pinto, 
2007). 
El conocimiento es uno de los recursos que más atención ha recibido en el campo académico 
y empresarial, dando origen a la teoría de Gestión del Conocimiento (Alavi y Leidner, 2001; 
Nonaka y Peltokorpi, 2006) como una herramienta que permite a las empresas diferenciarse 
de sus competidores y convertirse en organizaciones inteligentes que aprenden del 
conocimiento generado por sus colaboradores. La gestión de este conocimiento se lleva a 
cabo por medio de 4 procesos principales que son: creación, almacenamiento y recuperación, 
transferencia y aplicación del conocimiento (Alavi y Leidner, 2001), identificando que la 
transferencia de conocimiento es uno de los procesos más importantes en la gestión del 
conocimiento (Alavi y Leidner, 2001; Duan, Nie, y Coakes, 2010).  
En la Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá, se ha 
evidenciado que el grupo de asistentes de docencia por sus condiciones particulares de 
vinculación y permanencia, son una población de docentes que debe ser involucrada en una 
cultura de intercambio de conocimiento que ponga a su disposición la información y las 
experiencias (de colegas) necesarias para ejercer su labor académica y así mitigar las 
posibles falencias en los proceso de enseñanza aprendizaje que desarrollan.  
Este trabajo tiene como finalidad investigar la situación actual del grupo objetivo y junto con 
una investigación teórica, proponer un esquema que estimule el intercambio de 
conocimiento entre asistentes de docencia, docentes de planta y cátedra,  
 
En el primer capítulo del documento se analizan los conceptos relacionados con la gestión del 
conocimiento y los modelos más representativos. Luego, se profundiza en el proceso de 
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transferencia e intercambio de conocimiento, siendo el eje central de la investigación. 
Finalmente, se analizan las metodologías que permiten caracterizar la labor docente por 
medio de una revisión bibliográfica sobre gestión educativa. 
 
En la segunda sección se describe la población objetivo, iniciando por el total de la planta 
docentes de la Universidad Nacional de Colombia, para culminar con la descripción del grupo 
de asistentes de docencia de la Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional de 
Colombia, sede Bogotá. También se describe la metodología implementada para la 
consecución de los resultados, para esto, se utilizó como marco de referencia la 
multimetodología propuesta por Jhon Mingers (Mingers y Brocklesby, 1997; Mingers, 2006; 
Peña y Díaz, 2008). Dentro de la metodología se describe el proceso de elaboración de los dos 
instrumentos metodológicos que permitieron capturar los datos necesarios para el estudio. 
 
En el tercer capítulo se analizan los resultados obtenidos por medio de los instrumentos 
metodológicos y de entrevistas semiestructuradas, para finalmente proponer un conjunto de 
acciones que pueden apoyar la construcción de una cultura que estimule el intercambio de 
conocimiento entre docentes, teniendo como punto central el grupo de asistentes de 
docencia de la Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
Este análisis se realizó a la luz de los modelos seleccionados como marco del estudio. 
 
En la última sección se presentan las conclusiones del estudio, además de un conjunto de 
recomendaciones para futuras investigaciones relacionadas con el presente trabajo. 
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1 MARCO TEÓRICO 
 
1.1 Teoría de los recursos y las capacidades (TRC). 
 
El objetivo de esta sección es hacer una introducción a la teoría de los recursos y las 
capacidades (TRC) que es una base teórica de la gestión del conocimiento. En la década de los 
80`s Michael Porter planteó que el éxito de una empresa dependía principalmente del nicho 
sectorial en que se encuentra, de este planteamiento se desprenden tres conceptos 
fundamentales: (1) se puede alcanzar el liderazgo reduciendo costos u ofreciendo un 
producto o servicio diferenciado de la competencia; (2) existen cinco fuerzas que afectan las 
organizaciones que son: competidores potenciales, productos sustitutos, proveedores, 
compradores y competidores en el sector; y (3) la cadena de valor que representa las 
principales actividades del negocio (Barney, 1991; Gent y Andalaft, 2007; Porter, 2008).  
Este planteamiento excluye las virtudes internas y diferencias que cada organización tiene 
frente a la competencia, lo que presenta dos problemas fundamentalmente: (1) asume que 
las organizaciones en un mismo sector son idénticas; y (2) que la heterogeneidad de recursos 
que la empresa utiliza para poner en práctica sus estrategias es de corta duración, debido a 
que son fácilmente transables (Barney, 1991; Gent y Andalaft, 2007; Porter, 2008). 
Penrose en 1959 indagó la relación que existe entre los resultados de la empresa y su 
habilidad para combinar sus capitales humanos y físicos, así como su reputación. Con base en 
este planteamiento Waernerfelt (1984) estudió la empresa desde la perspectiva de los 
recursos que posee, lo que denominó “A source-based view of the firm”. Igualmente Barney 
(1991) quien es considerado el padre de esta corriente, consideró que puede haber 
heterogeneidad entre los recursos en los diferentes niveles de la empresa, lo que permite que 
algunos de ellos sostengan su ventaja competitiva (Penrose, 1995; Pinto, 2007; Wernerfelt, 
1984).  
 
La premisa fundamental de la TRC es que las diferencias en los resultados entre empresas del 
mismo sector, está determinada por el tipo, cantidad y naturaleza de los recursos y 
capacidades que posee (Gent y Andalaft, 2007). Esta teoría asume dos alternativas para la 
construcción de una ventaja competitiva: (1) empresas de un sector son diferentes con 
respecto a los recursos estratégicos que controlan; (2) estos recursos no son perfectamente 
movibles entre empresas, con lo que la diferenciación puede mantenerse a través del tiempo 
(Alvarez, 2007; Barney, 1991; Pinto, 2007). 
 
Estos recursos controlados por la empresa incluyen todos los activos, capacidades, procesos 
organizacionales, información, conocimiento, etc. y le permiten crear e implementar 
estrategias que mejoren su efectividad y eficiencia. Los recursos capaces de generar una 
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ventaja competitiva se denominan recursos estratégicos y se clasifican en tres categorías: (1) 
recursos físicos que incluyen tecnología, equipo y planta, ubicación geográfica y acceso a 
materias primas; (2) recursos humanos como el entrenamiento, experiencia, inteligencia, 
relaciones y conocimiento; y (3) recursos organizacionales entre los cuales están la 
estructura organizacional, planeación, control y coordinación de sistemas, así como las 
relaciones entre la empresa y su ambiente (Barney, 1991; M. Martínez y Martínez, 2008). 
 
Así mismo para que un recurso se considere estratégico debe ser (1) valioso, (2) único, (3) 
inimitable, y (4) no sustituible. 
 
- Recurso valioso: Son aquellos recursos que permiten a la empresa crear o 
implementar estrategias que mejoren la eficiencia y la efectividad. 
- Recurso único: Las estrategias requieren un conjunto particular de recursos físicos, 
humanos y organizacionales, si este conjunto de recursos no son particulares, la 
estrategia puede ser fácilmente imitada y no sería una ventaja competitiva sostenible. 
- Recurso inimitable: Los recursos valiosos y únicos son la fuente de una ventaja 
competitiva sostenible si son difíciles de imitar. Esto depende de tres condiciones. 
- Condiciones históricas: El rendimiento de una empresa no depende 
simplemente de la estructura de la misma en un momento determinado, sino 
del recorrido de la empresa para llegar a su estado actual. 
- Ambigüedad causal: Se da cuando la relación entre los recursos controlados 
y una ventaja competitiva sostenible no se entiende o se entiende 
parcialmente, lo que la hace difícil de imitar. 
- Complejidad social: Cuando una ventaja competitiva sostenible está basada 
en fenómenos sociales complejos como las relaciones interpersonales, la 
cultura organizacional, la reputación con sus proveedores o clientes etc. Bajo 
estas condiciones la habilidad de otras empresas para imitarla se ve 
significativamente limitada. 
- Recurso no sustituible: Los recursos estratégicos valiosos, únicos e inimitables no 
deben ser equivalentes, las diferencias pueden aparecer en forma de patentes, 
tecnologías, relaciones, etc. (Barney, 1991; Pinto, 2007). 
 
Así, una firma tiene una ventaja competitiva cuando la implementación de una estrategia 
para la creación de valor, no es simultáneamente implementada por otra empresa y a la vez 
un competidor es incapaz de duplicar los beneficios de dicha estrategia. Lippman y Rumelt 
definieron que una ventaja competitiva es sostenible sólo si continúa existiendo después de 
varios intentos de duplicarla (Barney, 1991). 
 
Finalmente, Barney propone un marco que resume el análisis de la creación de ventajas 
competitivas sostenibles, basado en la gestión estratégica de los recursos y las capacidades. 
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Figura 1-1. Relación entre recursos heterogéneos e imperfecta movilidad, valioso, único, inimitable, no 
sustituible y ventaja competitiva sostenible (Alvarez, 2007). 
Teniendo en cuenta que en la actualidad una fuente principal de generación de ventaja 
competitiva es el conocimiento, algunos estudios como el de Pinto (2007) investigan la 
relación entre el modelo de gestión basado en recursos y el modelo de GC propuesto por 
Nonaka (1994). Además, los expertos coinciden en que son principalmente los recursos 
intangibles como el conocimiento los que explican la heterogeneidad de las empresas y son la 
fuente de creación de ventajas competitivas (Pinto, 2007). 
Es así como la gestión de la información y del conocimiento, la creación de espacios que 
potencien procesos de creación, almacenamiento, transferencia y aplicación de conocimiento 
son de vital importancia para la generación de ventajas competitivas en las organizaciones.  
 
1.2 Definición de Conocimiento. 
 
El concepto de conocimiento se ha estudiado desde diferentes perspectivas, por lo que no 
hay una definición única. Incluso, autores como Brown, Nahapiet y Tsoukas proponen que es 
imposible hacer una caracterización estricta del conocimiento ya que es de naturaleza 
holística (Nonaka y Peltokorpi, 2006). En este apartado se citarán algunas definiciones y 
clasificaciones de conocimiento que se encuentran en la literatura.  
Una definición común en investigaciones sobre GC es hacer una distinción entre datos, 
información y conocimiento. Los datos pueden ser números, imágenes, palabras y sonidos 
derivados de la observación o la medición. La información es datos dispuestos de manera que 
tengan sentido. La información puede ser analizada desde una perspectiva (1) “sintáctica” o 
(2) “semántica”. La perspectiva “sintáctica” se refiere principalmente al volumen de la 
información, no a su significado. La perspectiva “semántica” trata los aspectos de la 
comunicación, su enfoque es el significado de la información. Finalmente el conocimiento es 
información procesada en la mente de los individuos, son las creencias, el compromiso, las 
perspectivas y la intención (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka, 1994). 
Recursos 
heterogéneos 
Recursos 
imperfectamente 
movibles 
 
Ventaja 
competitiva 
sostenible  
Valiosos 
 
Únicos 
 
Inimitables  
- Condiciones 
históricas. 
- Ambigüedad causal 
- Complejidad social 
 
No sustituible 
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Epistemológicamente la veracidad es un atributo esencial del conocimiento, por lo que 
Nonaka define conocimiento como “un proceso dinámico mediante el que se justifican las 
creencias personales a través de la verdad”. De igual forma la “verdad” depende de los valores 
y del contexto, es decir de la subjetividad humana (de cómo vemos el mundo) (Nonaka, 
Reinmoeller, y Toyama, 2001). 
Alavi y Leidner (2001) hacen una clasificación de las diferentes perspectivas desde las que el 
conocimiento puede ser visto, estas son: (1) un estado de la mente, (2) un objeto, (3) un 
proceso, (4) una condición de acceso a la información o (5) una capacidad de influenciar 
acciones futuras (Alavi y Leidner, 2001). 
- Un estado de la mente: Es la condición de aprender y comprender mediante la 
experiencia o estudio. Su enfoque es permitir a los individuos ampliar su 
conocimiento para luego aplicarlo a las necesidades de la organización.  
- Un objeto: En esta definición el conocimiento puede ser almacenado y manipulado 
para la creación de bases de conocimiento.  
- Un proceso: Es una actividad de actuar y conocer simultáneamente. 
- Una condición de acceso a la información: El conocimiento debe ser organizado 
para facilitar el acceso y la recuperación de contenidos. 
- Una capacidad de influenciar acciones futuras: Se refiere a la capacidad de 
interpretar y determinar qué información es necesaria para la toma de decisiones. 
Por su parte Nonaka (1994) con base en el trabajo de Polanyi (1962, 1967) define dos 
dimensiones del conocimiento, la cuales son complementarias entre sí: (1) el conocimiento 
tácito y (2) el conocimiento explícito (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka y Peltokorpi, 2006; 
Nonaka et al., 2001; Nonaka, 1994; Seonghee y Boryung, 2008). 
- Conocimiento tácito: Relacionado con la acción, la experiencia y la participación en 
un determinado momento y espacio. Es personal, subjetivo y por lo tanto difícil de 
capturar. Esta dimensión del conocimiento se compone de dos elementos: (1) 
elementos cognitivos y (2) elementos técnicos (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka y 
Konno, 1998; Nonaka, 1994). 
- Elementos cognitivos: Se refiere a los modelos mentales los cuales son 
creencias, paradigmas y puntos de vista. Ayudan a los individuos a percibir y 
definir su mundo. 
- Elementos técnicos: Son las habilidades, know-how, artes, etc. que se aplican 
en un contexto específico. 
- Conocimiento explícito: Es el conocimiento que puede ser expresado en lenguaje 
formal y sistemático, puede ser compartido en forma de datos, fórmulas, 
especificaciones, manuales, etc. es fácilmente procesado, almacenado y transmitido. 
Esta es la clasificación más usada actualmente en investigaciones sobre gestión del 
conocimiento, ya que la creación de nuevo conocimiento en una organización depende en 
gran medida de la capacidad para transformar el conocimiento entre estas dos dimensiones. 
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Drucker (1993) basado en las dimensiones tácita y explícita del conocimiento, resaltó la 
importancia del conocimiento como fuente para que una empresa tenga una ventaja 
competitiva, ya que el conocimiento acumulado a través del aprendizaje organizacional 
(principalmente tácito) no es transable, es difícil de imitar y está involucrado en las 
habilidades y rutinas de la organización (Drucker, 1993; Nonaka y Toyama, 2005).  
 
1.3 Definición de Gestión del Conocimiento (GC). 
 
La Gestión del Conocimiento (GC), ha sido estudiada a partir de un espectro de teorías 
tradicionales como lo son la filosofía, las ciencias de la computación, la economía y las teorías 
de la organización y la estrategia, debido a esto, algunos autores consideran que no tiene una 
base teórica coherente (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka y Peltokorpi, 2006). 
Por otro lado, autores como Teece ven a las organizaciones como una máquina estática que 
procesa información del ambiente. Sin embargo, desde la perspectiva de la GC, una empresa 
es una entidad dinámica que interactúa activamente con su ambiente, modificándolo e 
incluso cambiando ella misma a través de procesos de creación de conocimiento (Nonaka y 
Toyama, 2005; Teece, 2007). Choo con base en su modelo de organización del conocimiento, 
trataba la creación de conocimiento como una simple parte en la secuencia mediante la cual 
se procesaba la información dentro de la organización (Choo, 2005; Nonaka et al., 2001). 
Entonces una organización que se enfrente con cambios en su entorno debe no solo procesar 
información efectivamente, sino también crear información y conocimiento (Nonaka, 1994). 
Es así como podemos decir que la GC se refiere al proceso de identificar y aprovechar el 
conocimiento colectivo en una organización para ayudarla a aumentar su capacidad de 
innovación y respuesta (Alavi y Leidner, 2001). Para otros autores la GC es el proceso de 
adquirir y recrear varias formas de conocimiento dispersos por toda la organización, donde 
la preservación y reutilización del mismo apoyan el cumplimiento de los objetivos de la 
organización. También, se define como la capacidad de obtener la información correcta, para 
la persona indicada, en el momento preciso; para que la gente cree, comparta y actúe sobre la 
información (He y Wei, 2009; Seonghee y Boryung, 2008). 
 
1.3.1 Procesos de la gestión del conocimiento 
 
Aunque existen algunas diferencias en la literatura con respecto a los procesos involucrados 
en la GC, se pueden clasificar en cuatro principales, que son: (1) creación. (2) 
almacenamiento y recuperación, (3) transferencia, y (4) aplicación (Alavi y Leidner, 2001). Se 
describirán los principales componentes de cada uno de los procesos. Más adelante se 
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profundizará en el proceso de transferencia enfocado principalmente al intercambio de 
conocimiento, tema central del presente estudio. 
 
1.3.1.1 Creación de conocimiento. 
 
El conocimiento es creado a través del diálogo continuo entre conocimiento tácito y 
conocimiento explícito. Este proceso se enfoca en el desarrollo de nuevos contenidos o en la 
modificación de contenidos existentes dentro de la organización, ya sean de tipo tácito o 
explícito. Existen cuatro modos de creación de conocimiento: (1) socialización, (2) 
externalización, (3) combinación e (4) internalización. Cada una de estas formas de creación 
de conocimiento están estrechamente relacionadas, cada una depende, contribuye o se 
beneficia de las demás (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka, 1994). 
 
1.3.1.2 Almacenamiento y recuperación  
 
En este proceso se almacena, organiza, y recupera el conocimiento organizacional, este 
espacio se denomina “Memorias Organizacionales”, son necesarias para poder mantener el 
conocimiento ya que las organizaciones con el tiempo olvidan el conocimiento adquirido 
(Alavi y Leidner, 2001). El conocimiento almacenado en estas memorias es principalmente 
documentos escritos, información almacenada en bases de datos, conocimiento humano 
codificado en sistemas expertos, procesos organizacionales documentados, al igual que 
conocimiento tácito adquirido por los individuos y redes de individuos. 
En este proceso se identifican dos tipos de memorias: (1) memoria individual, y (2) memoria 
organizacional (Alavi y Leidner, 2001): 
- Memoria individual: Son principalmente las experiencias y acciones de los 
individuos. 
- Memoria organizacional: Incluye la memoria individual, al igual que componentes 
como la cultura organizacional, transformación de productos y procesos, estructura 
organizacional, condiciones físicas de trabajo, información, entre otros. Este tipo de 
memoria se clasifica en dos grupos: (1) memoria semántica, y (2) memoria episódica. 
- Memoria semántica: Se refiere al conocimiento explícito como documentos, 
reportes, etc. 
- Memoria episódica: Son las condiciones de una situación específica lugar, 
momento, etc. 
El uso de estas memorias tiene una influencia directa en el comportamiento y rendimiento de 
la organización. Esta influencia puede ser positiva ya que al conocer las experiencias 
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anteriores, la organización ahorra recursos replicando soluciones factibles. Por otro lado, el 
impacto puede ser negativo ya que puede llevar a los individuos a tomar decisiones 
parcializada, al igual que puede conducir a la organización a un estado de resistencia al 
cambio, repitiendo el mismo ciclo de aprendizaje (Alavi y Leidner, 2001). 
1.3.1.3 Transferencia de conocimiento. 
 
Algunos autores consideran que este es uno de los procesos más importantes en la GC (Alavi 
y Leidner, 2001; Duan et al., 2010). Se refiere a la capacidad de transferir el conocimiento 
organizacional a lugares donde este es necesario y puede ser utilizado. Este proceso se 
refiere al intercambio de conocimiento y la capacidad de interpretación del receptor. La 
efectiva transferencia de conocimiento depende de cinco características: (1) valor percibido 
por la fuente de conocimiento, (2) voluntad de la fuente para intercambiar conocimiento, (3) 
existencia y pertinencia de los canales de comunicación, (4) disposición del receptor del 
conocimiento, y (5) habilidad del receptor para asimilar y usar el conocimiento (Alavi y 
Leidner, 2001; Garavelli, Gorgoglione, y Scozzi, 2002). 
 
1.3.1.4 Aplicación del conocimiento. 
 
El conocimiento por sí mismo no es una fuente generadora de ventajas competitivas, la 
diferenciación radica en la habilidad de aplicar el conocimiento. Grant identifica tres 
mecanismos para la aplicación del conocimiento (1) directivas, (2) rutinas organizacionales, 
y (3) equipos de trabajo autónomos (Alavi y Leidner, 2001). 
- Directivas: Se refiere a la integración eficiente en toda la organización de 
conocimiento explícito como reglas, estándares, procedimientos e instrucciones, por 
medio de la difusión de dicho conocimiento. 
- Rutinas organizacionales: Es el desarrollo de patrones de coordinación, protocolos 
de interacción y especificación de procesos que permite a los individuos aplicar e 
integrar el conocimiento. 
- Equipos de trabajo autónomos: La conformación de grupos de trabajo 
especializados permite dar solución a problemas complejos, lo cual sería difícil 
siguiendo especificaciones o ruinas. 
 
1.3.2  Modelos de Gestión del Conocimiento GC 
 
En esta sección se hará una breve introducción a los modelos de gestión del conocimiento 
existentes en la literatura. Estos modelos se organizarán en tres grupos: (1) modelos 
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conceptuales, teóricos y filosóficos (Barragán, 2009), (2) modelos basados en TIC´s y (3) 
modelos de GC aplicados en el ámbito educativo. 
1.3.2.1 Modelos conceptuales, teóricos y filosóficos. 
Estos modelos se caracterizan principalmente por un fuerte enfoque teórico y un gran 
número de definiciones conceptuales en torno a investigaciones previas. 
   Modelo de GC de Hedlund y Nonaka 
Este modelo es una versión adaptada del modelo SECI de Nonaka (el modelo SECI se 
describirá en detalle en la siguiente sección). Como se muestra en la 
 
Figura 1-2 este modelo se basa en la existencia de cuatro diferentes niveles ontológicos del 
conocimiento que son: (1) individual, (2) grupal, (3) organizacional e (4) inter-
organizacional. A través de estos 4 niveles se identifica qué tipo de conocimiento debe ser 
creado, partiendo del supuesto de que el conocimiento está clasificado en: (1) conocimiento 
articulado (conocimiento explícito) y (2) conocimiento tácito, que a su vez puede dividirse en 
tres formas de conocimiento que son: (1) cognitivo, (2) destrezas y (3) conocimiento 
incorporado (McAdam y McCreedy, 1999). 
Los procesos de transferencia y transformación del conocimiento se dan en los siguientes 
escenarios: (1) mediante la reflexión, se da la articulación e internalización del conocimiento; 
(2) mediante el diálogo se genera la apropiación y la extensión; y (3) mediante las entradas y 
salidas de conocimiento se da la asimilación y la difusión.  
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Figura 1-2 Modelo de gestión del conocimiento de Hedlund y Nonaka (McAdam y McCreedy, 1999) 
    
 
Modelo de GC de Boisot. 
Este modelo se basa en el supuesto de que el conocimiento se puede clasificar en (1) 
conocimiento codificado y (2) conocimiento no codificado,  los cuales a su vez se dividen en 
(1) conocimiento difundido y (2) conocimiento no difundido. 
Como se muestra en la Figura 1-3 en cada uno de los cuadrantes se identifica una dimensión 
del conocimiento dependiendo de sus características: en el primer cuadrante se ubica el 
conocimiento propietario, el cual se refiere a conocimiento que está codificado pero no puede 
ser difundido a toda la organización; en el segundo cuadrante se encuentra el conocimiento 
público, éste se refiere a conocimiento que, está codificado y es difundido sin ninguna 
restricción (revistas, libros, guías, etc.); en el tercer cuadrante se encuentra el conocimiento 
personal, es el tipo de conocimiento que no es fácilmente codificable y difícil de difundir, este 
se refiere principalmente a creencias, percepciones, experiencia, etc.; y finalmente en el 
cuarto cuadrante se encuentra el conocimiento del colectivo, que se refiere al conocimiento 
codificado pero difundido en la organización, este conforma los imaginarios colectivos, la 
visión compartida de todos los colaboradores etc. (McAdam y McCreedy, 1999) 
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Figura 1-3 Modelo de gestión del conocimiento (McAdam y McCreedy, 1999). 
El modelo de Skandia (capital intelectual de Edvinsson) 
Es uno de los modelos que se preocupan por medir el capital intelectual, Edvinsson basa su 
argumento en que además del valor de los activos financieros le empresa tiene un valor 
adicional conformado por los activos intangible, por lo tanto parte del concepto de que el 
valor de la empresa está constituido por (1) el capital financiero y (2) el capital intelectual el 
cual a su vez se divide como se observa en la gráfica Figura 1-4 (Gamble y Blackwell, 2001; 
Kaplan y Norton, 1996). 
 
Figura 1-4. modelos de gestión del conocimiento de Skandia (McAdam y McCreedy, 1999) 
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La interacción entre el capital intelectual y el capital financiero se evidencia en el modelo de 
la Figura 1-5, conocido como el modelo Navigator, el cual se centra en el enfoque humano 
partiendo de un pasado conformado por el enfoque financiero, el cual marca la ruta que se 
debe trabajar en el presente que está representada en la relación con los clientes y los 
procesos del negocio, para finalmente, por medio de un enfoque de renovación y desarrollo, 
garantizar el futuro de la organización (Barragán, 2009; McAdam y McCreedy, 1999). 
 
Figura 1-5 Modelo Navigator de Skandia 
   El modelo de aprendizaje organizacional de Demerest´s 
Este modelo propuesto por Demerest´s se basa en el modelo elaborado por Clark y Stautom´s 
(1989) y su énfasis está en la creación de conocimiento organizacional (McAdam y McCreedy, 
1999). 
El autor parte del supuesto de que el conocimiento se sumerge en la organización por medio 
de la socialización y de maneras explícitas de conocimiento. En la Figura 1-6 se evidencian los 
procesos de difusión de conocimiento y el flujo del mismo. Después de que el conocimiento 
se introduce en la organización se da un proceso de difusión, al ser visible, este conocimiento 
es usado para mejorar las salidas de la organización. En la Figura 1-6 las flechas negras 
representan el flujo del conocimiento durante el proceso de incorporación, finalmente las 
flechas blancas representan el flujo recursivo del conocimiento dentro de la empresa 
(McAdam y McCreedy, 1999; Pun y Nathai-Balkissoon, 2011). 
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Figura 1-6. Modelo de gestión del conocimiento de Demerest´s 
Modelo Balanced Scoreard (Kaplan y Norton, 1996) 
Este modelo parte de la visión tradicional de medir la empresa por medio de criterios 
financieros, aunque adiciona tres perspectivas que se ilustran en la Figura 1-7 y son: (1) 
perspectiva del cliente, (2) perspectiva de los procesos internos del negocio y (3) perspectiva 
del aprendizaje y crecimiento, las cuales complementan el enfoque de medición financiero. 
Sin embargo el enfoque final de este modelo continúan siendo los indicadores aunque 
incorpora: el análisis de los segmentos del mercado a los que la empresa puede penetrar, el 
capital relacional, el nivel de lealtad y la cuota de mercado. De igual forma se enfoca en el 
análisis de los procesos internos de la organización, procesos como: procesos de innovación, 
procesos de operaciones y procesos de servicio postventa. Finalmente se encuentra la 
perspectiva del aprendizaje y crecimiento que es de vital importancia, ya que se considera 
como la gestora de la mejora continua de la empresa; en esta dimensión se estudian las 
competencias de las personas, la infraestructura tecnológica con que cuenta la empresa, y la 
cultura de aprendizaje y trabajo en equipo (Barragán, 2009; Kaplan y Norton, 1996).  
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Figura 1-7. Perspectivas del modelo Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1996) 
Adicionalmente este modelo permite la incorporación de cuatro procesos de gestión en la 
organización que, por medio de su interacción construyen una estrategia de largo plazo 
basándose en acciones de corto plazo. 
Como está ilustrado en la Figura 1-8, el modelo de Balance Scorecard gira en torno a 4 
procesos que son: (1) traducción de la visión: el cual se refiere a la construcción de un 
consenso con respecto a la visión y a la definición de las actividades, las cuales deben ser 
comprensibles para los colaboradores con el fin de llevarlas a cabo. (2) Comunicación y 
vinculación: es el proceso de socialización de la visión y su posterior incorporación en los 
objetivos de los departamentos, secciones e individuos. (3) planeación de negocios: mediante 
este proceso se busca la alineación de las estrategias financieras mediante la asignación de 
recursos. Finalmente se encuentra el proceso (4) de retroalimentación y aprendizaje: este se 
basa en la retroalimentación para construir una visión compartida que reinicie el ciclo y 
permita mediante las experiencias aprendidas afinar las futuras estrategias.  
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Figura 1-8. Proceso de gestión del modelo Balanced Scorecard (Barragán, 2009) 
 
Modelo de GC basado en los tres pilares del conocimiento de Wiig 
Este modelo se sustenta en tres pilares, a la vez que identifica 4 tipos de conocimiento que 
pueden ser interiorizados por los miembros de una organización de 5 formas diferentes. El 
primer pilar (1) exploración del conocimiento: se refiere a la obtención de conocimiento 
dentro de la organización por medio de la consulta de expertos, bases de datos, rotación de 
personal etc. El segundo pilar es (2) la evaluación del valor que tiene el conocimiento 
conseguido: este consiste en catalogar el conocimiento para facilitar la gestión y garantizar la 
pertinencia del conocimiento que será compartido. El tercer pilar es (3) la activa gestión del 
conocimiento: Es administrar el conocimiento que se ha identificado como útil, este pilar es 
fuertemente apoyada con el uso de TIC’s, dentro de este pilar se debe tener presente la 
correcta depuración del conocimiento obsoleto (Barragán, 2009). 
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También Wiig describe 3 formas de conocimiento que son: (1) Conocimiento público, que 
tiene una relación directa con el conocimiento explícito y es parte importante para la 
explotación del conocimiento existente, se refiere a revistas, libros, páginas web, etc. (2) 
Conocimiento experto compartido, que reside principalmente en los grupos de práctica 
conformados por expertos, este conocimiento tácito o explícito es socializado generalmente 
en lenguaje especializado. (3) Conocimiento personal, es un tipo de conocimiento 
principalmente tácito y se refiere a la experiencia que cada colaborador utiliza para realizar 
sus labores cotidianas. 
Estas formas de conocimiento están conformadas por combinaciones de 4 tipos de 
conocimiento que identifica Wiig, la cuales son: (1) Conocimiento efectivo, es conocimiento 
explícito de fácil acceso. (2) Conocimiento conceptual, son conjuntos de conceptos y 
perspectivas. (3) Conocimiento excepcional, son los aportes realizados por expertos basados 
en la argumentación. (4) conocimiento metodológico, se refiere a las estrategias y 
metodologías para la toma de decisiones. 
En este modelo se plantean 5 niveles de internalización del conocimiento, gestionado por 
medio de los tres pilares ya citados (Barragán, 2009): 
Nivel Tipo Descripción 
1 Novato Poca consciencia del conocimiento y de cómo usarlo 
2 Principiante Sabe qué conocimiento existe y dónde está disponible, pero 
no sabe cómo usarlo 
3 Competente Sabe dónde está el conocimiento, conoce cómo usarlo y 
razona con él, buscando bases de conocimiento externas 
como documentos y personas 
4 Experto Conoce y retiene  el conocimiento, entiende su aplicación y 
razona sin ayuda externa 
5 Maestro Tiene un entendimiento profundo del conocimiento, integra 
los valores, juicios y consecuencias del uso del conocimiento. 
Tabla 1-1. Niveles de internalización del conocimiento según Wiig (Barragán, 2009) 
1.3.2.2 Modelos de gestión del conocimiento basados en TIC´s 
En este apartado se hará la descripción de los principales modelos de gestión del 
conocimiento desde un enfoque tecnológico. 
 
 
La cadena de valor del conocimiento 
Bots y de Bruijn (Jennex, 2007) plantean el modelo de la cadena de valor del conocimiento 
para medir una buena implementación de GC. Se basan en que una buena GC es aquella que 
mejora la competitividad organizacional. En este modelo se establece que una buena 
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iniciativa de gestión del conocimiento se da cuando coincide con lo establecido en el modelo 
representado en la  
 
Figura 1-9, en este modelo se determina que una exitosa gestión del conocimiento se da 
cuando cada paso de las actividades que componen la cadena de valor del conocimiento se 
llevan a cabo con el fin último de mejorar la competitividad (Jennex, 2007).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1-9 Modelo de la cadena de valor del conocimiento, Bots y de Brujin (Jennex, 2007) 
 
El modelo de GC de Massey, Montoya-Weiss, y O`Driscoll. 
Massey, Montoya-Weiss, y O’Driscoll (2002) publicaron su modelo de gestión del 
conocimiento el cual está basado en el marco propuesto por Holsapple y Joshi (2001) y se 
centra en el análisis de la organización, las personas que buscan el conocimiento y cómo ellos 
lo utilizan. También, establece que las iniciativas de GC implican un proceso de cambio 
organizacional, y que el éxito de la GC no se puede separar del concepto de cambio 
organizacional, los conceptos básicos de este modelo son (Jennex, 2007): 
- Estrategias de GC: se refiere a las fuentes de conocimiento, los usuarios, las formas 
de conocimiento y la plataforma tecnológica para almacenar dicho conocimiento. 
- Influencias de la alta gerencia: el apoyo de la gestión a través del liderazgo, los 
espacios y la gestión de los recursos para los proyectos, además de la aplicación y los 
métodos para medir el éxito de los Sistemas de Gestión del Conocimiento (SGC). 
- Recursos claves: los recursos financieros y las fuentes de conocimiento necesarias 
para construir los SGC. 
- Ambiente propicio: las fuerzas externas a la organización que la llevan a aprovechar 
sus fuentes de conocimiento para mantener su posición competitiva. 
Gestión del conocimiento y evaluación de procesos 
Determinar 
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Figura 1-10 Modelo de gestión del conocimiento de (Massey, 2002, citado en (Jennex, 2007). 
Modelo de GC de Lindsey. 
El modelo de Lindsey propuesto en 2002 se basa fuertemente en el modelo balanced-
scorecard propuesto por Kaplan en 1992, y compone su modelo combinando la teoría de la 
perspectiva de la capacidad organizacional de (Gold, Malhotra, y Segars, 2001, citado en 
(Jennex, 2007)) y la teoría de la perspectiva de la contingencia  (Becerra-Fernandez y 
Sabherwal, 2001, citado en (Jennex, 2007)). Este modelo se basa en dos constructos 
principales que son: la capacidad de la infraestructura de conocimiento y la capacidad de los 
procesos de conocimiento. El primer constructo se refiere al capital social, a las relaciones 
entre las fuentes y los usuarios del conocimiento, la estructura, la tecnología y la cultura que 
permiten que estos se interrelacionen. El segundo constructo aborda los procesos de 
adquisición, conversión, aplicación y protección o almacenamiento del conocimiento. Las 
tareas son las iniciativas individuales de los miembros de la organización, de las cuales 
depende la calidad del conocimiento que va a ser capturado y usado. Este modelo plantea que 
el éxito de la gestión del conocimiento depende del uso de los sistemas de GC y la efectividad 
de los procesos de GC. El modelo se ilustra en la Figura 1-11 (Jennex, 2007). 
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Figura 1-11 Modelo de efectividad de la gestión del conocimiento de Lindsey 
Modelo de GC de Jennex-Olfman. 
(Jennex y Olfman, 2004, citado en (Jennex, 2007)) basan su modelo en el trabajo de DeLone, 
1992, y McLean ,2003, citados en (Jennex, 2007) sobre el éxito de los sistemas de 
información. Este modelo evalúa la GC como el mejoramiento de la efectividad organizacional 
basada en el uso y en el impacto de los SGC. Este modelo propone 5 dimensiones ilustradas 
en la Figura 1-12 (Jennex, 2007). 
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Figura 1-12 Modelo de gestión del conocimiento de Jennex y Olfman, 2004, citados en (Jennex, 2007) 
- Calidad del sistema: La manera en que el SGC realiza los procesos de creación, 
almacenamiento y recuperación, transferencia y aplicación del conocimiento, a la vez 
que mide el soporte brindado por la sección de tecnología a la infraestructura 
necesaria para llevar a cabo estas funciones. 
- Calidad de la información y del conocimiento: Busca medir que el SGC asegura el 
almacenamiento de un conocimiento indicado para el usuario que lo necesita en el 
momento preciso. 
- Uso y satisfacción del usuario: Esta dimensión indica el nivel actual de uso SGC y la 
satisfacción del usuario. La satisfacción del usuario es más útil en sistemas que son de 
uso obligatorio, para los cuales la efectividad dependen de la satisfacción del usuario. 
- Beneficios percibidos: Esta dimensión se basa en el modelo de beneficio percibido 
propuesto por Thompson, Higgins, y Howell’s (1991). Esta dimensión permite 
predecir la continuidad en el uso de SGC siempre y cuando el uso del mismo sea 
voluntario. 
- Beneficios Netos: Los SGC producen un impacto individual para el usuario en su sitio 
de trabajo, sin embargo cada impacto individual tiene efecto en el rendimiento de 
toda la organización. En esta dimensión se busca medir el  impacto en la organización 
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aunque es una tarea difícil debido a que el impacto total no es la suma de los impactos 
individuales. Por lo que esta dimensión asume los beneficios como positivos o 
negativos, y asume esta medida como un mecanismo de retroalimentación. 
 
Modelo de gestión del conocimiento de Maier. 
Maier (2002) de igual forma se basa en el modelo  propuesto por DeLone y McLean, este 
modelo no presenta una descomposición de las dimensiones, sin embargo se especifica 
claramente el objetivo de cada una. El modelo se presentan en la Figura 1-13 (Jennex, 2007). 
 
Figura 1-13 Modelo de gestión del conocimiento de Maier, 2002, citado en (Jennex, 2007) 
- Calidad del sistema: Se refiere a la calidad en general del hardware y el software. 
- Calidad de la información, comunicación y conocimiento: busca medir la calidad 
de la información y el conocimiento almacenado y los métodos del flujo de 
conocimiento. 
- Conocimiento del servicio: la manera en que los expertos en el tema y los 
administradores del sistema dan soporte al mismo. 
- Uso del sistema y satisfacción del usuario: se refiere al uso actual del sistema y a la 
satisfacción percibida por los usuarios. 
- Impacto individual: se refiere al impacto en la eficiencia individual fruto del uso del 
SGC. 
- Impacto en el colectivo: Mide la mejora en la eficiencia de los equipos, grupos de 
trabajo o comunidades de práctica que usan el SGC. 
- Impacto organizacional: Se refiere a mejorar la eficiencia de toda la organización 
como resultado del uso del Sistema de Gestión del Conocimiento. 
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1.3.2.3 Modelos de gestión del conocimiento aplicados en el 
ámbito educativo. 
Algunas investigaciones sobre gestión del conocimiento se han enfocado en estudiar su 
aplicación en instituciones educativas. Se presentarán dos modelos enfocados a este tipo de 
organizaciones. 
   Modelo de GC en una organización educativa (Durán) 
Este modelo se basa en el estudio de la cultura organizacional y en su gestión, buscando una 
cultura colaborativa, ya que, fomentar la colaboración es de vital importancia para el éxito de 
una iniciativa de GC. Esta “auditoría de la cultura organizacional” (Rodríguez, 2006) se lleva a 
cabo en cuatro fases principales que son: (1) Generación de un plan de acción para lograr la 
cultura adecuada, (2) Estudio del capital intelectual de la organización, (3) Análisis de la 
infraestructura TIC disponible o necesaria y (4) Creación de un SGC y ejecución de 
estrategias pensadas para el éxito de la implementación. Estas fases deben ser llevadas a 
cabo por el equipo directivo de la organización y expertos evaluadores, con la activa 
participación de los colaboradores de la organización. 
En este modelo se proponen algunas estrategias para llevar a cabo una correcta 
implementación de un SGC dentro de las cuales están: creación de círculos de intercambio de 
conocimiento, Benchmarking, Knowledge-Café y en general cualquier tipo de dinámicas 
grupales. Estas estrategias deben estar sustentadas en una infraestructura tecnológica 
adecuada, aunque la autora insiste en que las TIC no son suficientes, resalta la importancia 
del uso de sistemas LCMS (Learning Content Management Systems) para soportar los 
procesos de gestión del conocimiento (Rodríguez, 2006). 
   Modelo de GC en educación Sallis y Jones 
Este modelo se enfoca fundamentalmente en centros de educación superior, y se sustenta en 
la premisa de que cada institución educativa es diferente y debe basar el desarrollo e 
implementación de su SGC en el análisis de sus fortalezas y debilidades. 
Se resalta la importancia de la participación de diferentes agentes educativos como docentes, 
directivos, estudiantes, etc. en la concepción, planificación y desarrollo del SGC Institucional. 
Este sistema se lleva a cabo por medio de la implementación de estrategias como la creación 
de mapas de conocimiento, la creación de comunidades virtuales, el estímulo al trabajo 
colaborativo, etc. (Rodríguez, 2006). 
Finalmente los autores resaltan la importancia de las herramientas tecnológicas como 
soporte en la implementación y sostenibilidad del modelo de gestión del conocimiento. 
Tecnologías como Internet y/o intranet, entornos virtuales, Data Warehouse, LMS, etc. son 
útiles en el apoyo de las estrategias (Rodríguez, 2006). 
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1.3.3 Modelo SECI. 
 
Se presenta el modelo de creación de conocimiento SECI (socialización, externalización, 
combinación e internalización) desarrollado por Nonaka (Nonaka, 1994), que es usado como 
base para el presente estudio, teniendo en cuenta que es el modelo más citado en la literatura 
y como se listó anteriormente, es la base de varios de los modelos existentes. 
En este marco la creación de conocimiento es un proceso en espiral de interacción entre 
conocimiento tácito y explícito, involucra los cuatro modos de creación de conocimiento. 
- Socialización: Es la creación de nuevo conocimiento tácito a partir del conocimiento 
tácito existente, como se había citado anteriormente este tipo de conocimiento es 
difícil de capturar y comunicar, el principal medio para socializarlo es a través de la 
interacción cara a cara entre individuos, el intercambio de experiencias, la 
observación, la imitación y la práctica. Factores culturales como el respeto y la 
confianza son de vital importancia para que los individuos compartan este tipo de 
conocimiento (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, 1994).  
 
- Externalización: Es la conversión de conocimiento tácito existente a nuevo 
conocimiento explícito. Este modo de creación de conocimiento es potenciado por 
ciclos de dialogo que buscan definir conceptos y modelos con base en el conocimiento 
tácito existente. Esto se logra por medio de técnicas como el uso de metáforas, 
analogías, narrativas o modelos. La metáfora juega un papel importante ya que es un 
método efectivo de convertir conocimiento tácito en explícito, la esencia de la 
metáfora es experimentar un concepto en términos de modelos mentales existentes 
(Alavi y Leidner, 2001; Arévalo, 2008; Bartunek, Trullen, Bonet, y Sauquet, 2003; 
Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, 1994). 
 
- Combinación: Es la conversión de conocimiento explícito en una configuración más 
compleja del mismo tipo de conocimiento, mediante la fusión, categorización, 
reclasificación, y síntesis del conocimiento explícito existente. El uso de las TIC`s para 
la fase de comunicación y sistematización del conocimiento, facilitan este modo de 
conversión. Dicha fase se divide en tres procesos: (1) captura e integración del nuevo 
conocimiento, (2) diseminación del nuevo conocimiento explícito, y (3) edición y 
procesamiento de este conocimiento explícito para hacerlo más útil (Alavi y Leidner, 
2001; Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, 1994).  
 
- Internalización: Es la creación de conocimiento tácito por medio de la lectura o 
discusión del conocimiento explícito existente y su puesta en práctica, está asociado 
con el aprendizaje organizacional, el concepto de “aprender haciendo” está 
profundamente relacionado con este modo de conversión que a su vez se divide en 
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dos dimensiones: (1) el conocimiento explícito debe ser interiorizado por medio de la 
acción y la práctica, lo que actualiza conceptos y métodos; e (2) incorporar el 
conocimiento explícito por medio de simulaciones o experimentos que generen 
procesos de aprendizaje (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka et al., 2001; Nonaka, 1994). 
 
Figura 1-14. Modos de creación de conocimiento (Nonaka, 1994) 
Este conocimiento tácito acumulado en los individuos, es intercambiado a través de la 
socialización y se da inicio a un nuevo ciclo en la espiral de creación de conocimiento. 
1.3.3.1 La espiral de creación de conocimiento 
Limitarse a un solo modo de conversión como la socialización, dificulta la aplicación la 
creación de un conocimiento universal, ya que este modo está atado al contexto específico en 
el que es creado. No construir un diálogo continuo entre conocimiento tácito y explicito, 
limitándose a los modos de socialización o combinación no tiene mucho impacto en la 
creación de conocimiento organizacional. La verdadera creación de conocimiento se da 
cuando las cuatro formas de creación son gestionadas por la organización formando de un 
ciclo continuo de aprendizaje (Nonaka, 1994). 
La espiral representa un proceso dinámico de interacción entre el conocimiento tácito y 
explícito que se incremente y se mueve hacia un nivel ontológico superior, iniciando en el 
nivel individual, pasando por secciones, departamentos, divisiones, e incluso excediendo los 
límites de la organización (Nonaka et al., 2001).  
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Figura 1-15 Espiral de creación de conocimiento organizacional (Nonaka, 1994). 
1.3.3.2 El concepto y tipos de “ba”. 
Este concepto es una adaptación de lo que Platón llamó “chora” y Aristoteles “topos”, luego 
Heidegger lo definió como un lugar para la existencia humana, finalmente el filósofo japonés 
Kitaro Nishida propuso el concepto de “ba” o “lugar” que luego fue desarrollado por Shimizu. 
Hayek, 1945, citado en (Nonaka y Toyama, 2005) afirmó que el conocimiento depende de un 
contexto, cuando los individuos se identifican con un contexto común, se facilita el 
intercambio de conocimiento individual para la creación de nuevo conocimiento (Nonaka y 
Toyama, 2005). 
Dentro de la GC estos espacios pueden ser (1) físicos (oficinas, espacio para reuniones, etc.), 
(2) virtuales (e-mail, teleconferencias, chat, etc.), (3) mentales (intercambio de experiencias, 
ideas, ideales, etc.) o alguna combinación de ellos que también se denominan “basho”. Lo que 
diferencia el “ba” de las interacciones humanas ordinarias es la creación de conocimiento, 
son plataformas para la creación de conocimiento. Si el conocimiento es separado del “ba” se 
convierte en información que puede ser comunicada y almacenada en medios de 
comunicación y redes. Por el contrario el conocimiento está inmerso en el “ba” y es 
intangible, sin límites y dinámico (Nonaka y Konno, 1998; Nonaka y Toyama, 2005).  
Nonaka define 4 tipos de “ba”: (1) “ba” de origen, (2) “ba” de interacción, (3) “ba” virtual, (4) 
“ba” de ejercicio. 
- “ba” de origen: Es el “lugar” que potencia el modo de socialización. Es un lugar 
común en el que los individuos comparten sentimientos, emociones, experiencias y 
modelos mentales mediante la interacción cara a cara. En este espacio los individuos 
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empatizan construyendo confianza, respeto y compromiso que es la base para el 
intercambio de conocimiento tácito. El modelo SECI inicia en este “ba”. 
- “ba” de interacción: Está asociado al modo de externalización. Basado en el trabajo 
en equipo donde el conocimiento tácito es compartido a través del diálogo. La 
disponibilidad de sistemas de información que soporten procesos de colaboración, 
coordinación y comunicación facilitan el trabajo en equipo. Los modelos mentales 
compartidos son convertidos en términos y conceptos comunes, esto se logra en dos 
etapas: (1) intercambiar modelos mentales individuales, (2) analizar y reflexionar 
sobre sus conceptos mediante el uso de metáforas principalmente 
- “ba” virtual: Corresponde al modo de combinación, en este proceso el uso de TIC`s es 
la principal herramienta, ya que la interacción se da en espacios virtuales como redes, 
groupware, bodegas de datos, etc. 
- “ba” de ejercicio: Está asociado al modo de internalización. Es un espacio activo y 
continuo de aprendizaje individual, este aprendizaje se puede lograr con la compañía 
de un mentor o por medio de tecnologías que provean herramientas de simulación y 
software como “tutores inteligentes”. 
El uso de TIC`s puede incrementar la calidad de la creación del conocimiento aumentando la 
variedad de canales de comunicación disponibles, permitiendo el intercambio de creencias 
para construir interpretaciones colectivas más precisas que si se descifrara la información 
individualmente  
Estos espacios pueden ser creados espontáneamente o conscientemente con apoyo de la alta 
gerencia, proporcionando las condiciones necesarias para la interacción entre individuos, 
con el fin de que se dé la creación de conocimiento, que pasará a conformar la base del 
conocimiento organizacional (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka y Konno, 1998; Nonaka y 
Toyama, 2005; Nonaka, 1994). 
 
Figura1-16 Los 4 tipos de “ba” (Nonaka y Konno, 1998). 
Construir o encontrar los “ba” no es suficiente para administrar las dinámicas de creación del 
conocimiento, se deben generar condiciones para activar o energizar los “ba” con el fin de 
que la organización pueda crear y amplificar el conocimiento a través de los modos de 
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conversión. Estas condiciones son: autonomía; caos creativo; redundancia; variedad 
requerida; cuidado, confianza y compromiso (Nonaka y Konno, 1998). 
- Autonomía. Permitiendo la autonomía de los individuos, la organización puede 
acceder al conocimiento de sus miembros con mayor facilidad, por ejemplo, los 
grupos autónomos conformados por personas de diferentes secciones de la empresa 
son muy efectivos en los procesos de innovación. 
- Caos creativo (fluctuaciones en el ambiente). Variaciones espontaneas  o 
controladas en el ambiente, estimulan procesos de creación de conocimiento para 
poder dar solución a nuevos problemas. Estos cambios son útiles sí los individuos 
reflexionan sobre sus rutinas. 
- Redundancia: Se refiere a la existencia de diferentes fuentes de información, que 
luego conllevarán al intercambio de conocimiento tácito, ésta se puede lograr: (1) 
creando competencia ente grupos de trabajo, para obtener diferentes soluciones a un 
mismo problema; y (2) mediante la rotación estratégica del personal entre áreas de la 
organización. A medida que la redundancia de información aumenta, la cantidad de 
información también, se debe buscar un equilibro entre creación y procesamiento 
(Nonaka, 1994). 
- Variedad requerida: Se refiere a la diversidad de canales de comunicación 
disponibles en la organización, la cual debe coincidir con la variedad y complejidad 
del ambiente. Ésta se da facilitando el acceso a información a todos los miembros, se 
debe saber dónde está la información, dónde se acumula el conocimiento, y cómo la 
información y el conocimiento pueden ser accedidos rápidamente (Nonaka y Toyama, 
2005). 
- Cuidado, confianza y compromiso. Crear buenas relaciones de cuidado confianza y 
compromiso es necesario para que el conocimiento (especialmente el conocimiento 
tácito) sea compartido y los procesos de creación se lleven a cabo exitosamente. Los 
intereses individuales, la acumulación personal de conocimiento, y la intensión de 
ganar reconocimiento con la información y el conocimiento de otros, destruye las 
buenas relaciones e inhibe el intercambio de conocimiento (Nonaka y Toyama, 2005). 
La creación y activación de los “ba” se ve inhibida en algunas empresas debido al modelo de 
administración implementado. Es necesario identificar cuál de estos modelos brindan las 
condiciones necesarias para el efectivo intercambio y creación de conocimiento.   
1.3.3.3 Modelos de gestión. 
La gestión tradicional se basa en el control de los flujos de información, en estos modelos el 
conocimiento es visto como algo a ser creado por los individuos, y las interacciones entre 
individuos y ambiente son ignoradas. Los modelos “Top_Down” y “Bottom-Up”, son los más 
usados en la gestión de las organizaciones. Se describirán brevemente las principales 
características de cada uno, luego se presentará el modelo “Middle-Up-Down” propuesto por 
Nonaka, el cual facilita los procesos de GC.  
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- Top-Down: “Tiene su esencia en la burocracia y en una estructura piramidal,… los 
conceptos sólo tendrán un significado: el que le den los directivos” (Chiva y Camisón, 
2002). La toma de decisiones se da en la alta gerencia, luego se descompone en 
objetivos y actividades que la media gerencia decide quien realizará. En este modelo 
los mandos medios y los operarios ven limitada su capacidad de creación de 
conocimiento, sólo la alta gerencia es capaz de crear conceptos (Nonaka y Toyama, 
2005; Nonaka, 1994). La información es vista como una herramienta no como un 
producto, también se corre el riesgo de depender en gran medida de un pequeño 
grupo de gerentes. 
- Bottom-Up: “los que crean la información son los directivos de medio y bajo nivel. En 
dichas organizaciones se fomenta la existencia de emprendedores y el papel de los altos 
directivos es respaldar las ideas surgidas en el interior” (Chiva y Camisón, 2002). La 
autonomía y no la interacción es la clave del funcionamiento de este modelo. La 
creación depende del talento individual, por lo que puede tomar más tiempo que en 
el modelo “Top-Down”. 
Se evidencia la dificultad de generar caos creativos en estos modelos, en el modelo Top-Down 
no son permitidas estas fluctuaciones, y en el modelo Bottom-Up se delegan exclusivamente a 
los individuos. No se crean redes de comunicación, en ambos modelos los individuos se 
analizan independientemente. 
Nonaka plantea el modelo “Middle-Up-Down”, está basado en los principios de caos creativo, 
redundancia, y variedad requerida; pone su atención en la alta y principalmente en la media 
gerencia para su funcionamiento. 
- Middle-Up-Down: “los altos directivos articulan los sueños de la organización, los bajos 
directivos se acercan más a la realidad y los directivos medios sirven de enlace entre 
ambos funcionando como catalizadores” (Chiva y Camisón, 2002). Aunque se 
mantiene una diferenciación de los roles y responsabilidades, todos los miembros de 
la organización trabajan juntos tanto horizontal como verticalmente. Los mandos 
medios juegan un papel fundamental en este modelo. La alta gerencia provee la 
dirección, el campo de interacción, las directrices, y plazos para los proyectos; la 
media gerencia traduce esta visión en actividades que pueden ser ejecutadas por los 
grupos de trabajo, finalmente, el personal operativo transforma los sueños de la alta 
gerencia en realidad. 
Todos los individuos trabajan en equipo con los mandos medios, éstos son el puente entre las 
ideas visionarias de la alta gerencia y la realidad caótica de los trabajadores. En otras 
palabras la media gerencia sintetiza el conocimiento tácito de la alta gerencia y los 
trabajadores, lo hace explícito, y lo incorpora en las nuevas tecnologías y productos. 
 
Muchas compañías han creado en su organización el cargo de Chief Knowledge Officer (CKO) 
quien se encarga de gestionar los activos de conocimiento, de la misma forma que un CFO 
(Chief Financial Officer) gestiona los activos tangibles de la organización (Nonaka y Toyama, 
2005). 
32 Condiciones tecnológicas y organizacionales necesarias para el efectivo 
intercambio de conocimiento, caso de estudio asistentes de docencia de la 
Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
 
En la Tabla 1-2 se muestra una comparación de los tres modos de dirección organizacional, 
identificando características como el agente creador de conocimiento, la ubicación de 
recursos, las sinergias logradas, debilidades, etc. (Nonaka, 1994).  
 Top-Down Middle-Up-Down Bottom-Up 
Agente de 
creación del 
conocimiento 
Alta dirección Equipo auto 
organizativo (con 
directos 
intermedios como 
líderes).  
 
Emprendedor 
individual 
Ubicación de 
recursos 
Jerarquía En distintos 
puntos de vista 
Principio de auto 
organización 
Sinergia 
lograda 
Sinergia del dinero Sinergia del 
conocimiento 
Sinergia de la gente 
Organización Grandes y poderosas Empresas 
centradas en los 
equipos 
Pequeñas 
organizaciones 
Procesos 
organizativos 
No se permite el caos, 
los líderes dan 
órdenes, y se le da un 
especial énfasis al 
proceso de 
información 
Los líderes son los 
catalizadores y 
creadores del 
conocimiento 
organizativo. 
Los líderes son el 
apoyo para la 
creación de la 
información 
personal. 
Conocimiento 
acumulado 
Explícito 
(computarizado, 
documentado) 
Explícito y tácito, 
compartido de 
diversa forma. 
Tácito, encarnado 
en los individuos. 
Debilidades Alta dependencia en la 
alta dirección. 
Cansancio 
humano, falta de 
control sobre toda 
la organización. 
Dificultad de 
controlar el tiempo 
por parte de las 
personas. 
 
Tabla 1-2 Comparación de los tres modelos de dirección (Nonaka, 1994). 
El modelo propuesto por Nonaka debe estar soportado en una infraestructura que facilite 
esta forma de administración. La estructura organizacional debe permitir el cambio entre 
varios contextos de creación del conocimiento, y brindar apoyo a los grupos auto-
organizados. Esta estructura propuesta por Nonaka, es una de sus mayores contribuciones a 
la teoría de GC. 
- Organización hipertexto: Una organización creadora de conocimiento debe tener la 
habilidad de adquirir, crear, explotar y acumular nuevo conocimiento por medio de 
un proceso cíclico y continuo. En este diseño se distingue entre la rutina normal de 
operación jerarquizada y la creación de conocimiento a cargo de los grupos auto-
organizados, ambas deben trabajar conjuntamente y permitir cambios entre sí para 
facilitar la creación del conocimiento. Mientras en la estructura jerarquizada se 
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desarrollan tareas de combinación e internalización, en los grupos de trabajo se 
llevan a cabo los modos de socialización y externalización. 
 
El factor clave en este diseño es la coordinación de tiempo, espacio y recursos para lograr la 
“variedad requerida” importante catalizador de los procesos de creación de conocimiento. El 
fin de la organización hipertexto es armonizar los ritmos de varios equipos de trabajo con las 
actividades propias de una organización jerárquica. 
Como se observa en la Figura 1-17 la organización hipertexto se compone de 3 capas: 
la base de conocimiento, el sistema de negocio, y los equipos de proyectos (Nonaka et 
al., 2001; Nonaka, 1994). 
Base de conocimiento: abarca el conocimiento tácito inmerso en la cultura 
organizacional y en los procesos, al igual que el conocimiento explícito almacenado en 
documentos, bases de datos, motores de búsqueda etc. 
Sistema de negocio: capa en la que se realizan las rutinas operacionales normales, 
por medio de una jerarquía formal, basada en una organización burocrática. 
Equipos de proyecto: es la capa donde los equipos de proyectos crean conocimiento, 
construyen vínculos entre grupos y comparten una misma “visión empresarial”. 
 
 
Figura 1-17 Organización hipertexto (Nonaka, 1994). 
 
La creación de conocimiento en este diseño se da mediante la rotación de los 
individuos en estas tres capas: inicialmente (1) los miembros de los equipos son 
seleccionados de diferentes departamentos según la estructura de la capa de negocio, 
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participan en la creación de conocimiento en los grupos de proyectos, (2) una vez 
finalizado el proyecto se mueven hacia la capa de inferior para hacer un inventario 
del conocimiento adquirido y creado en el proyecto, este conocimiento es indexado y 
categorizado, (3) vuelven a la capa intermedia y participan en las rutinas aplicando el 
conocimiento adquirido, para finalmente ser llamado a un nuevo proyecto, este ciclo 
es el que garantiza la creación del conocimiento. 
En este apartado se describió las condiciones que deben garantizarse para favorecer los 
procesos de creación y gestión del conocimiento, principalmente desde la perspectiva del 
modelo SECI. Sin embargo el impacto de las TIC´s en cada proceso de la GC no fue estudiado a 
fondo, por lo tanto, en el siguiente apartado se profundiza en el uso y los efectos de las TIC`s 
en los procesos de la GC. 
1.4 Uso de Tecnologías de la Información (TI) en la 
gestión del conocimiento. 
 
En este numeral se describirá el rol de las TIC´s en los procesos de gestión del conocimiento, 
y los tipos de herramientas existentes que soportan los modos de creación del conocimiento 
dentro del modelo SECI. De igual forma se definirán los Sistemas de Información que apoyan 
el éxito de las iniciativas de gestión del conocimiento. 
Es importante resaltar que aunque se ha identificado que las TIC´s son herramientas que 
apoyan la gestión del conocimiento en actividades como generación, acumulación, 
diseminación, utilización y protección de la información, no garantizan por sí solas, una 
exitosa iniciativa y posterior implementación de un sistema para la gestión del conocimiento 
(Alavi y Leidner, 2001; Choi, Lee, y Yoo, 2010; Nonaka et al., 2001; Nonaka y Toyama, 2005; 
Seonghee y Boryung, 2008). Además, es necesario tener en cuenta que las tecnologías 
disponibles actualmente se centran principalmente en la gestión de la información más no 
del conocimiento, ya que la información que se puede hacer disponible mediante el uso de 
estas tecnologías no es fácil de contextualizar en ambientes que estimulen la creación de 
conocimiento (Nonaka et al., 2001). 
1.4.1 Herramientas informáticas que apoyan la gestión del 
conocimiento. 
Actualmente en el mercado de la tecnología se puede encontrar una amplia variedad de 
herramientas TIC, las cuales, en su gran mayoría pueden servir de soporte para el éxito de un 
SGC. Por lo tanto, para facilitar la comprensión de la importancia de estas herramientas en la 
GC se clasificarán en 5 grupos que son: (1) Herramientas para la apropiación de la 
información, (2) herramientas de almacenamiento, (3) Herramientas para la comunicación, 
(4) Herramientas para la gestión de flujos de trabajo y (5) herramientas de seguridad    
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Figura 1-18. Clases de herramientas informáticas que apoyan los procesos de GC (Alavi y Leidner, 2001; 
Nonaka et al., 2001). 
1.4.1.1 Herramientas para la apropiación de la información 
Dentro de este grupo encontramos herramientas que permiten conocer información de los 
clientes para su posterior almacenamiento y que servirá de apoyo en la toma de decisiones. 
Herramientas como los agentes de software, motores de búsqueda, herramientas de 
indexación, etc. permiten obtener información mediante la respuesta de preguntas 
estructuradas en un árbol de decisiones (Nonaka et al., 2001). 
1.4.1.2 Herramientas de almacenamiento 
En esta clasificación encontramos principalmente los motores de bases de datos que 
permiten almacenar grandes cantidades de información y que luego son fácilmente 
recuperadas por medio de un software o de la generación de reportes, este tipo de 
herramientas se complementan con sistemas que permitan relacionar este volumen de 
información por medio de hipervínculos, con los que es posible conectar información 
Gestión del 
conocimiento 
Herramientas para 
la apropiación 
Herramientas de 
almacenamiento 
Herramientas para 
la comunicación 
Herramientas para 
la gestión del flujo 
de trabajo 
Herramientas de 
seguridad de la 
información 
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dispersa de la que inicialmente no se evidenciaba relación alguna. Estos sistemas también 
pueden servir para capturar información de los clientes (Nonaka et al., 2001). 
 
1.4.1.3 Herramientas para la comunicación 
Herramientas como E-mails, intranets, sitios compartidos, foros etc. permiten que la 
información personal pueda ser codificada y compartida con otros colegas, con lo que se 
estimula el intercambio de conocimiento y la diseminación del mismo. La posibilidad de 
crear documentos mediante un sitio compartido, impulsa los procesos de internalización y 
combinación en grupos de trabajo, a la vez que facilitan la posterior consulta del 
conocimiento creado en proyectos anteriores (Nonaka et al., 2001). 
1.4.1.4 Herramientas para la gestión del flujo de trabajo 
Este tipo de herramientas promueven un mayor uso de la información mediante alertas que 
inducen a los usuarios a usarla y que sirve como insumo en el desarrollo de su labor. 
Herramientas como los BPM los cuales soportan los procesos de una organización y facilitan 
la consolidación de la información para la toma de decisiones. A la vez que hace disponible la 
información necesaria para el individuo indicado por lo que se le da un mejor uso a las 
memorias organizacionales (Alavi y Leidner, 2001; Nonaka et al., 2001). 
1.4.1.5 Herramientas para la seguridad de la información 
Las anteriores clasificaciones muestran un conjunto de herramientas que impulsan el libre 
acceso a la información, sin embargo esta información en muchos casos requiere de una 
protección para garantizar su confidencialidad. Tecnologías como firewalls, protección de 
archivos o encriptación de documentos para destinatarios específicos, son de vital 
importancia para generar confianza en la fuente de conocimiento y que el proceso de 
intercambio fluya normalmente. Sin embargo, estas herramientas usadas de una manera 
inadecuada pueden cohibir o dificultar el acceso al conocimiento, lo que impacta 
negativamente las posibilidades de creación del conocimiento (Nonaka et al., 2001). 
1.4.2 Sistemas para la gestión del conocimiento. 
Algunos autores proponen sistemas compuestos por estas herramientas tecnológicas con el 
fin de gestionar más eficientemente el conocimiento, de igual forma las empresas de 
desarrollo de software y las comunidades de software libre han iniciado una carrera por 
desarrollar sistemas con el fin de facilitar a las organizaciones la gestión de su información y 
conocimiento. 
1.4.2.1 Sistemas para la gestión del conocimiento KMS 
(Knowledge Management Systems) 
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Es una clase de sistema de información basado en TIC’s que permiten apoyar los procesos de 
del conocimiento (creación, almacenamiento/recuperación, transferencia y aplicación).  
Estos sistemas de información se conforman de un conjunto de herramientas nombradas en 
la sección anterior. Estos sistemas tiene 3 objetivos principales: (1) codificar e intercambiar 
mejores prácticas, (2) creación de directorios de conocimiento corporativos y (3) la creación 
de redes de conocimiento (Alavi y Leidner, 2001). 
Estos sistemas facilitan el benchmarking entre departamentos y secciones con lo que es 
posible determinar las mejores prácticas creadas en determinado sector de la organización y 
poder aplicarlo exitosamente en las demás secciones. La creación de directorios corporativos 
es una herramienta eficaz que permite mapear la experiencia y conocer quién tiene la 
información que se necesita. El proceso de almacenamiento y recuperación del conocimiento 
es uno de los que recibe más apoyo de este tipo de herramientas ya que existen soluciones 
muy sofisticadas como lenguajes de consultas, motores de bases de datos, bodegas de datos 
etc. son herramientas que incrementan notablemente la memoria organizacional, a la vez que 
aumentan la velocidad de acceso al conocimiento organizacional (Alavi y Leidner, 2001). 
1.4.2.2 Herramientas de apoyo a la conversión de 
conocimiento (CSTools - Conversion-Support Tools) 
Por otra parte Nonaka propone un sistema que soporta los procesos de gestión del 
conocimiento (Nonaka et al., 2001). 
Este sistema regula y facilita la creación de los “ba” en los que se soportan los modos de 
conversión del conocimiento. Se explicará el uso que tienen las TIC´s en cada uno de los 
modos de gestión del conocimiento. 
Socialización: teniendo en cuenta que la socialización se basa en la transformación de 
conocimiento tácito, el uso de TIC´s es limitado. La creación de directorios de conocimiento 
permite encontrar fácilmente a expertos en determinado tema, y así adquirir dicho 
conocimiento. También, el avance en herramientas para vídeo conferencias y en general la 
comunicación multimedia, permiten simular un “ba” de origen con lo que se tendría 
disponible algo del contexto (Nonaka et al., 2001). 
Externalización: procesadores de texto y herramientas groupware, permiten el trabajo en 
equipo para articular el conocimiento del grupo o individual en conocimiento explícito, 
mediante la creación de lluvias de ideas, evaluación, corrección y organización de la 
información (Nonaka et al., 2001). 
Combinación: este modo de creación del conocimiento es el que más apoyo recibe con el uso 
de TIC´s, ya que por medio de éstas se puede llevar el conocimiento explícito a un gran 
número de personas, facilitando a la vez que este nuevo conocimiento pueda ser compartir 
inmediatamente. En este “ba” herramientas como la minería de datos permiten extraer 
conocimiento explícito del conocimiento codificado existente y hacer visible relaciones que 
no se conocían (Nonaka et al., 2001). 
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Internalización: en este modo de creación del conocimiento, las TIC´s son de gran ayuda 
mediante la posibilidad de probar el conocimiento adquirido en simuladores guiados, 
ambientes de homologación de sistemas o procesos, etc. 
En este sentido Pérez y Dressler, 2007, citados en (Barragán, 2009) presentan el modelo 
“espiral de TIC”, el cual se basa en los procesos identificados en el modelo SECI, y que a la vez 
clasifica las herramientas que impulsan cada uno de los cuatro modos de creación del 
conocimiento. Este modelo ubica al factor humano como agente principal, teniendo en cuenta 
que las TIC´s son un elemento que aumenta la eficiencia y apoya de una manera importante la 
gestión del conocimiento, este modelo se soporta en tres premisas: (1) el uso de TIC 
promueve los procesos de GC; (2) El uso y combinación de herramientas TIC´s reducen las 
dificultades inherentes a los procesos de GC, barreras temporales, jerárquica social y 
espacial; y (3) los recursos humanos capacitados en el uso de TIC´s favorecen los procesos de 
GC. En la Figura 1-19 se muestra la clasificación. 
 
 
Figura 1-19. Espiral de TIC para los procesos de GC de Pérez y Dressler, 2007 citado en (Barragán, 2009) 
En interiorización los ambientes de pruebas y homologación son importantes, agregar 
agentes de software  
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1.5 Transferencia de conocimiento (TC) e 
Intercambio de conocimiento (IC). 
 
Como se mostró anteriormente la transferencia de conocimiento (TC) es uno de los procesos 
más importante en la GC (Alavi y Leidner, 2001; Duan et al., 2010), este consiste 
principalmente en el intercambio de conocimiento (IC) explícito individual, a la memoria 
semántica de la organización (por ejemplo cuando los individuos publican informes en una 
intranet para que los demás miembros puedan acceder), y el IC tácito individual, a la 
memoria episódica. Algunos estudios analizan la TC desde tres perspectivas diferentes: (1) 
nodal (centrado en el comportamiento de una parte), diádica (centrada en el 
comportamiento de una pareja), y sistemática (centrada en el comportamiento de un sistema 
complejo) (L. Lin, Geng, y Whinston, 2005).De igual forma la TC se puede dar en varios 
niveles: (1) entre individuos, (2) de un individuo a fuentes explícitas, (3) de un individuo a un 
grupo, (4) entre grupos, (5) a través de un grupo, y (6) de un grupo a la organización (Alavi y 
Leidner, 2001; Duan et al., 2010; L. Lin et al., 2005). 
En la Figura 1-20 se muestra el proceso de transferencia de conocimiento, desde los modos 
de creación de conocimiento (socialización, externalización, combinación e internalización) a 
las memorias organizacionales y viceversa (Alavi y Leidner, 2001; Duan et al., 2010). 
 
Figura 1-20 Transferencia de conocimiento entre individuos y la organización (Alavi y Leidner, 2001) 
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Es importante resaltar que en los estudios sobre este tema se han utilizado como sinónimos 
los términos transferencia de conocimiento (TC), compartir conocimiento e intercambio de 
conocimiento (IC) (Duan et al., 2010; Wang y Noe, 2010). Sin embargo son conceptos 
diferentes y para el fin del estudio es pertinente aclarar su significado. 
La TC involucra dos procesos: (1) compartir conocimiento desde la fuente y (2) que el 
receptor adquiera y aplique el conocimiento (Joshi, Sarker, y Sarker, 2007; L. Lin et al., 2005; 
Wang y Noe, 2010). Como se citó anteriormente, la TC también ha sido usada para describir 
el movimiento del conocimiento a través de divisiones, unidades y organizaciones; más que 
individualmente. Joshi cita “la transferencia de conocimiento depende del tipo y complejidad 
del conocimiento, pero también depende de los atributos y comportamientos del agente 
humano que intercambia conocimiento” (Joshi et al., 2007). 
Por otro lado el IC ha sido usado como sinónimo con el término compartir conocimiento. El 
IC incluye: compartir conocimiento (que los individuos provean de conocimiento a otros), y 
la búsqueda de conocimiento (que los personas indaguen por el conocimiento de otros), en 
resumen el IC involucra que los miembros contribuyan con su conocimiento y busquen 
conocimiento para reusarlo o crear nuevo conocimiento (Wang y Noe, 2010). 
1.5.1 Definición de intercambio de conocimiento (IC) 
 
Antes de definir el concepto de IC es importante resaltar el rol principal que tiene dentro de 
los procesos de GC. Varios autores afirman que el éxito de las iniciativas de GC depende del IC 
(Sun, Ju, Chumg, Wu, y Ju, 2009; Wang y Noe, 2010; Yu, Lang, y Kumar, 2010). Debido a que el 
IC entre empleados y a través de grupos permite a la organización explotar y capitalizar los 
recursos de la base de conocimiento. También el IC juega un papel importante en las 
empresas ya que reduce los costos que se presentan al duplicar esfuerzos reinventando 
soluciones a problemas que ya se habían presentado (Boh, 2007; Sun et al., 2009; Wang y 
Noe, 2010). 
Entonces el IC se define como el proceso de proveer a los individuos con información, know-
how, know-why y know-what que está inmerso en otros individuos o grupos, con el fin de 
ayudar a otros y colaborar en grupo a solucionar problemas, desarrollar nuevas ideas, o 
implementar políticas y procedimientos. El IC se puede dar en cualquiera de los 4 modos de 
conversión de conocimiento (Boh, 2007; Choi et al., 2010; Sun et al., 2009; Wang y Noe, 2010; 
Yu et al., 2010). 
1.5.2 Modelos de Intercambio de Conocimiento (IC) 
 
En la literatura de IC no se encuentra un modelo representativo o un conjunto de modelos 
que guíen las investigaciones en este tema. Sin embargo, aunque en cada estudio se ven 
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diferencias en las variables independientes que afectan el IC (He y Wei, 2009), las teorías de 
fondo en muchos estudios son las mismas.  
Se identificó que las investigaciones sobre el tema se basan en los factores que influyen en el 
efectivo IC, estos factores son hallados con bases teóricas como la teoría social cognitiva 
(Chiu, Hsu, y Wang, 2006), la teoría del capital social, y la teoría del comportamiento 
planificado (I. Y. L. Chen, Chen, y Kinshuk, 2009), de igual forma el IC se ha estudiado desde la 
perspectiva de las comunidades de práctica (Jeon, Kim, y Koh, 2011; Yu et al., 2010) y de los 
mecanismos para el efectivo IC (Boh, 2007). Se hará una breve descripción de la teoría del 
capital social por ser la más citada en este tipo de estudios y luego se unificará en un solo 
marco los múltiples factores hallados en las investigaciones. 
La teoría del capital social es una de las bases teóricas más citadas en estudios de (I. Y. L. 
Chen et al., 2009; Chiu et al., 2006; Jeon et al., 2011; Sun et al., 2009; van den Hooff y 
Huysman, 2009). El capital social se define como las redes de relaciones entre individuos 
desarrolladas a través del tiempo que proveen una base de confianza, cooperación y acción 
colectiva. Algunos autores la definen como la red y los activos que pueden ser movilizados 
por dicha red.  
Nahapiet y Ghoshal identifican 3 dimensiones del capital social: (1) el capital estructural, (2) 
el capital relacional, (3) el capital cognitivo. 
- Capital estructural: Se define como los vínculos de la red y la configuración de la 
misma. 
- Capital relacional: Es la clase de relación que cada persona ha desarrollado con los 
demás (se manifiesta en la confianza, normas de reciprocidad, obligaciones y 
expectativas e identificación). 
- Capital cognitivo: Son los recursos que permiten interpretaciones compartidas y 
sistemas de significados entre los miembros (se manifiesta en la visión y el lenguaje 
compartido) 
Entonces desde la teoría del capital social se permite que los miembros de la organización 
tengan acceso a conocimiento relevante,  se genera un interés común y una atmósfera de 
mutua confianza y aprecio por el conocimiento de otros, y facilita una habilidad común que 
ayuda a entender el conocimiento de otras personas. 
De este conjunto de investigaciones se puede hallar una gran variedad de factores que han 
sido identificados como relevantes para determinar el éxito del IC. Sin embargo, una revisión 
bibliográfica realizada por Wang (Wang y Noe, 2010), identifica que del total de 
investigaciones que se han hecho con respecto al tema, se pueden concluir 5 áreas de énfasis 
con relación al IC que son: (1) contexto organizacional, (2) características grupales e 
interpersonales, (3) características culturales, (4) características individuales, y (5) factores 
motivacionales. Las tres primeras se consideran parte de un grupo llamado factores 
ambientales. En la Figura 1-21 se muestra el marco de referencia propuesto por Wang para 
futuras investigaciones en IC. Éste modelo se adopta como soporte para la presente 
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investigación. Se describirán los principales factores de cada una de las dimensiones 
identificadas. 
 
Figura 1-21 marco de investigación en intercambio de conocimiento (Wang y Noe, 2010) 
 
1.5.2.1 Contexto organizacional  
 
Esta dimensión se divide en 4 grupos de factores: (1) cultura y clima organizacional, (2) 
apoyo administrativo,(3) recompensas e incentivo, y (4) estructura organizacional. 
- Cultura y clima organizacional: Se ha encontrado que muchos factores culturales 
influyen en el intercambio de conocimiento. Sin embargo, la confianza ha sido uno de 
los más investigados debido a que una cultura que enfatiza en la construcción de 
confianza, se ha demostrado que reduce los costos (tiempo y esfuerzo) percibidos por 
la fuente en el IC. De igual forma una cultura basada en la innovación permite una 
fácil implementación de KMS y facilita el IC.  
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También un clima que apoye la creación de nuevas ideas y se centre en el aprendizaje de los 
errores, está positivamente relacionado con un efectivo IC. La reciprocidad que se refiere al 
IC mutuo y que se considera justo por ambas partes esta positivamente relacionado con el IC 
(Wang y Noe, 2010). 
Suppiah clasifica la cultura organizacional en 4 tipos: (1) clan, lugar amistoso donde se 
comparte mucho entre los miembros; (2) adhocracia, lugar dinámico con un ambiente 
emprendedor y creativo; (3) jerarquizada, lugar estructurado y formal, los procedimiento 
dicen a las personas que hacer; y (4) mercado, orientado a resultados, ambiente competitivo 
con miembros orientados a los resultados. Los dos últimos tipos inhiben el IC (Suppiah y 
Sandhu, 2011). 
- Apoyo administrativo: Este factor está asociado positivamente con la creación de 
una  cultura que promueva el IC. El apoyo de la gerencia aumenta el nivel y la calidad 
del conocimiento compartido, comprometiendo a los empleados en el proceso. 
También aumenta la percepción de utilidad del conocimiento individual y grupal (He 
y Wei, 2009; Wang y Noe, 2010). 
 
- Recompensas e incentivos: La falta de incentivos se identifica como una gran 
barrera para el IC. Ferrin y Dirks (2003) hallaron que los sistemas de recompensas 
cooperativos o grupales afectan positivamente el IC, mientras que un sistema de 
recompensas competitivo o individual, tiene un efecto negativo sobre este proceso. 
Estos incentivos pueden ser aumentos salariales, bonos, seguridad, oportunidades de 
promoción, etc. (He y Wei, 2009; Wang y Noe, 2010). 
 
- Estructura organizacional: Kim y Lee, 2006, citados en (Wang y Noe, 2010) 
identifican que una estructura organizacional centralizada inhibe fuertemente el IC. 
La organización debe crear oportunidades para la interacción entre empleados, 
mediante: (1) la rotación entre departamentos y reuniones programadas, (2) 
restando importancia a la jerarquía y a la antigüedad con el fin de eliminar barreras 
para el IC (Wang y Noe, 2010). 
 
1.5.2.2 Características grupales e interpersonales 
 
Esta dimensión está compuesta por tres factores que son: (1) características del equipo y 
procesos, (2) diversidad, y (3) redes sociales. 
- Características del equipo y procesos: Hay pocas investigaciones con respecto a 
este factor, sin embargo se conoce que entre más tiempo lleve conformado un equipo, 
más cohesión hay entre miembros (Wang y Noe, 2010). 
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- Diversidad: Equipos en los que no existan minorías de género, estado civil, nivel de 
educación, edad, etc. están más abiertos a intercambiar conocimiento. En los grupos 
que existen minorías, estos subgrupos comparten conocimiento únicamente con 
miembros que están en sus mismas condiciones (Wang y Noe, 2010). 
 
- Redes sociales: El número de vínculos directos y las buenas relaciones de un 
individuo con los demás ha demostrado estar relacionado positivamente con la 
cantidad y la percepción de utilidad del conocimiento compartido. Los individuos 
participan constante y activamente con el fin de mantener y mejorar sus vínculos (He 
y Wei, 2009; Wang y Noe, 2010). 
1.5.2.3 Características culturales  
 
En esta dimensión se analizan factores como la cultura de compartir información por el bien 
de la organización, aun cuando este intercambio sea potencialmente desventajoso (puede 
implicar la pérdida de estatus) para el individuo, por ejemplo intercambiar errores laborales 
del pasado. El colectivismo que se expresa mediante el suministro de conocimiento a 
personas fuera del grupo, es un factor importante en esta dimensión (I. Y. L. Chen et al., 2009; 
Chiu et al., 2006; Sun et al., 2009; Wang y Noe, 2010). 
1.5.2.4 Características individuales. 
 
En esta dimensión se analizan factores relacionados con la personalidad a favor o en contra 
del IC. Se ha identificado que empleados con un alto nivel de educación y experiencia están 
más dispuestos a compartir su conocimiento, esto está relacionado con el concepto de 
autoeficacia, que se entiende como la confianza que un individuo tiene con relación a la 
utilidad del conocimiento que posee (C.-J. Chen y Hung, 2010; I. Y. L. Chen et al., 2009; Wang y 
Noe, 2010). 
1.5.2.5 Factores motivacionales  
 
Esta dimensión se divide en 4 factores: (1) creencias con respecto a la propiedad del 
conocimiento, (2) beneficios y costos percibidos, (3) confianza interpersonal y justicia, y (4) 
actitudes individuales. 
- Creencias con respecto a la propiedad del conocimiento: Cuando los empleados 
consideran que la información es de ellos, están dispuestos a compartirla, con el fin 
de obtener una satisfacción personal al compartir su conocimiento con otros 
(Brazelton y Gorry, 2003; He y Wei, 2009; Sun et al., 2009; Wang y Noe, 2010).  
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- Beneficios y costos percibidos: Se refiere a los beneficios del IC como ganar 
reputación profesional, respeto, incentivos tangibles, recibir ayuda rápidamente 
cuando se solicite, etc. Los costos están dados principalmente en términos de tiempo 
y esfuerzo requerido para la codificación del conocimiento y la solución de dudas 
(Boh, 2007; I. Y. L. Chen et al., 2009; He y Wei, 2009; Liu y Fang, 2010; Sun et al., 
2009; Wang y Noe, 2010). 
 
- Confianza interpersonal y justicia: La confianza interpersonal es importante para 
el efectivo IC. La comunidad comparte menos con los miembros que se perciben 
como competidores y se intercambia más conocimiento con miembros percibidos 
como honestos, justos e íntegros. Factores como las normas de reciprocidad son 
consideradas un mecanismo de motivación para el IC (Armstrong y Kendall, 2010; He 
y Wei, 2009; Wang y Noe, 2010). 
 
- Actitudes individuales: Las actitudes y creencias de los individuos determinan sus 
comportamientos. Creencias como que se fortalecerán las relaciones mediante el IC y 
las expectativas de utilidad del conocimiento propio. Estos factores están 
relacionados  con la intención y el comportamiento hacia el IC 
Este es el marco que se toma como base para realizar la caracterización de las actitudes de 
los asistentes de docencia hacia el IC, en la sección de metodología se describirá el proceso de 
elaboración de un instrumento estadístico basado en este conjunto de factores. En las tablas 
Tabla 1-3 a la Tabla 1-7 se evidencia los estudios que respaldan la inclusión de la mayoría de 
preguntas incluidas en el instrumento metodológico..  
Contexto organizacional: 
Considero que los docentes de la facultad 
intercambiamos conocimiento 
(I. Y. L. Chen et al., 2009; Huang, Davison, y 
Gu, 2008) 
Se me ha asignado un tutor en los semestres 
que he sido asistente de docencia 
 
El intercambio de conocimiento con los 
profesores tutores ha sido importante para el 
desarrollo de la actividad docente 
 
La facultad ofrece espacios físicos que facilitan 
compartir e intercambiar conocimiento (Ej. Sala 
de profesores, reuniones, grupos de trabajo, 
etc.)  
 
La facultad ofrece espacios virtuales (TIC) que 
facilitan compartir e intercambiar conocimiento 
(Ej. intranets, foros, email, bases de datos etc.) 
(C.-C. Chen, 2011; C.-J. Chen y Hung, 2010; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
La facultad ofrece capacitaciones que resaltan 
los beneficios del intercambio de conocimiento 
en el desarrollo profesional docente. 
(C.-C. Chen, 2011; Lee, Lee, y Sanford, 2011; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
La facultad estimula (por medio de 
recompensas) el intercambio de conocimiento  
(C.-C. Chen, 2011; Huang et al., 2008; Kato, 
Hatano, Takahira, y Sakamoto, 2004) 
Considero que existen espacios para participar (I. Y. L. Chen et al., 2009; Seonghee y 
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activamente en los procesos de toma de 
decisiones con respecto a la(s) asignatura(s) 
que dicto.  
Boryung, 2008) 
Tabla 1-3. Preguntas contexto organizacional 
Características interpersonales y grupales: 
Estoy dispuesto a compartir conocimiento con 
mis colegas cuando ellos lo solicitan  
(C.-J. Chen y Hung, 2010; Kato et al., 2004; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
Si existieran los espacios preferiría elaborar en 
grupo el material para clase, y no 
individualmente  
(Kato et al., 2004; Lu, Leung, y Koch, 2006; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
Hay un alto nivel de interacción cara a cara con 
mis colegas docentes en el campus y fuera de él  
(I. Y. L. Chen et al., 2009; Huang et al., 2008; 
Kato et al., 2004; Lee et al., 2011) 
Sólo comparto conocimiento con los docentes 
que conozco.  
(C.-J. Chen y Hung, 2010; Kato et al., 2004) 
Creo que intercambiar conocimiento con mis 
colegas creará lazos fuertes entre el grupo de 
docentes  
(Huang et al., 2008; Seonghee y Boryung, 
2008) 
Tabla 1-4. Preguntas características personales y grupales 
Características culturales: 
Compartir mi conocimiento personal NO me 
hará perder una ventaja competitiva frente a los 
demás docentes.  
(I. Y. L. Chen et al., 2009; Huang et al., 2008; 
Lee et al., 2011) 
Estoy dispuesto a intercambiar conocimiento 
aunque reciba menos de lo que comparta  
(He y Wei, 2009; Huang et al., 2008) 
Preferiría recibir conocimiento de mis colegas 
sin tener que compartir el mío.  
(C.-J. Chen y Hung, 2010; Seonghee y 
Boryung, 2008) 
Actualmente mis colegas comparten su 
conocimiento conmigo independientemente del 
conocimiento que reciben de parte mía  
(C.-C. Chen, 2011; Lee et al., 2011) 
Tabla 1-5. Preguntas características culturales 
Características individuales: 
Considero que el conocimiento que poseo es útil 
para que mis colegas preparen sus clases  
(Huang et al., 2008; Lee et al., 2011) 
Compartir mi conocimiento ayudará a mejorar 
las clases impartidas en la facultad  
(C.-C. Chen, 2011; Lu et al., 2006) 
Estoy de acuerdo con que mis colegas evalúen 
mis materiales (programas, talleres, 
laboratorios, parciales, etc.).  
(Huang et al., 2008; Seonghee y Boryung, 
2008) 
Tabla 1-6. Preguntas características individuales. 
Factores motivacionales: 
Confío en la experiencia académica y 
profesional de mis colegas.  
(C.-C. Chen, 2011; He y Wei, 2009) 
Busco a mis colegas cuando necesito 
información o ayuda.  
(C.-C. Chen, 2011; Seonghee y Boryung, 
2008) 
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Estoy dispuesto a aceptar y utilizar la 
información y conocimiento que mis colegas 
compartan.  
(C.-C. Chen, 2011; Huang et al., 2008; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
Si comparto mi conocimiento creo que los 
demás docentes lo harán como yo.  
(Kato et al., 2004; Lu et al., 2006; Seonghee 
y Boryung, 2008) 
Usaría una base de datos en la que se almacene 
el conocimiento relacionado con la asignatura.  
 
Considero que codificar y resolver dudas sobre 
el conocimiento que comparta me tomará 
mucho tiempo.  
(C.-J. Chen y Hung, 2010; Lee et al., 2011; 
Seonghee y Boryung, 2008) 
Tabla 1-7. Preguntas factores motivacionales. 
 
1.5.3 Intercambio de conocimiento (IC) en instituciones 
educativas 
 
Autores como Seonghee y Alavi entre otros han realizado investigaciones de sobre el IC en 
instituciones educativas (Alavi, Youngjin Yoo, y Vogel, 1997; C.-C. Chen, 2011; Hew y Hara, 
2007; Ho, Kuo, Lin, y Lin, 2010; Kidwell, Vander Linde, y Johnson, 2000; Luo, 2009; Seonghee 
y Boryung, 2008), Hodgkinson (2006) estudió las actitudes de los estudiantes para 
intercambiar conocimiento con sus compañeros de clase (Hodgkinson, 2006). Estos estudios 
son una base que sirve para poder caracterizar las actitudes de los docentes hacia el 
intercambio de conocimiento. Además que conocer las percepciones y comportamientos de 
los profesores con respecto al IC es de vital importancia para entender la institución y poder 
establecer una cultura organizacional que permita institucionalizar los procesos de GC.  
Teniendo en cuenta que en el ámbito educativo se crean grandes cantidades de conocimiento, 
un eficiente SGC es de vital importancia para aprovechar estas memorias individuales y 
llevarlas a una memoria organizacional activa que beneficie a toda la comunidad académica. 
Los profesores están en el centro de este ambiente de colaboración e intercambio de 
información y conocimiento, por lo tanto sus percepciones y actitudes hacia compartir su 
conocimiento a través del campus y los repositorios de información institucional, son 
fundamentales en el éxito de un SGC (Seonghee y Boryung, 2008).  
Las principales características de los docentes hacia el intercambio de conocimiento son: 
 Para ellos, son más importantes los logros académicos y la enseñanza que compartir 
la visión organizacional participando en eventos donde se definen las metas y 
objetivos institucionales. Esta característica individualista no permite un IC 
sistemático y por lo tanto, una GC ineficiente (Seonghee y Boryung, 2008). 
 Cada docente genera una cantidad de conocimiento importante para dictar sus 
cursos, este conocimiento es organizado y preservado de manera individual. No 
compartir este conocimiento produce una pérdida significativa de tiempo para los 
demás docentes que dictan la misma asignatura (Seonghee y Boryung, 2008). Tener 
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esta base de conocimiento compartida e invertir el tiempo en mejorar sus cursos, 
influye positivamente en la calidad de los cursos que reciben los estudiantes. 
 En instituciones educativas los docentes han identificado que no existe una 
diversidad de canales de comunicación consistentes y sistemáticos, ideales para 
compartir este conocimiento. Además, según un estudio de Van Westrienen y Lynch 
(2005) sobre repositorios de conocimiento académico en 13 países (Seonghee y 
Boryung, 2008), los docentes perciben una débil protección a la propiedad 
intelectual y un impacto económico negativo producto de compartir su 
conocimiento. 
 Los docentes tienden a mantener una distancia crítica del trabajo de sus pares.Según 
Hew, pocos docentes están dispuestos a responder solicitudes de conocimiento de 
sus colegas (Hew y Hara, 2007). 
 Tienden a ser conservadores y no aceptan rápidamente el cambio, consideran que el 
aprendizaje individual es la mejor forma de adquirir conocimiento. Son 
independientes, individualistas y autónomos (Kleist, Williams, y Peace, 2004; 
Seonghee y Boryung, 2008). 
 Un estudio en Stanford (1971) identificó que a los profesores no les agrada imitar los 
métodos de enseñanza y pedagogía de otros profesores, prefieren crear sus propios 
métodos y materiales (T.-C. Lin, Wu, y Lu, 2012; Seonghee y Boryung, 2008). 
 Algunos profesores no siente suficiente confianza de la calidad de su material por lo 
tanto no lo comparten por temor a la crítica (Hew y Hara, 2007). Además, en 
ocasiones no confían en el conocimiento generado por sus colegas por lo que no 
hacen uso de los repositorios de información. 
 Para los docentes el tiempo invertido en la codificación de su conocimiento es 
considerado un tiempo desaprovechado, por lo que se da prioridad a otras 
actividades (C.-C. Chen, 2011; Hew y Hara, 2007). 
 
Seonghee determina los factores principales que influyen en el intercambio de conocimiento 
en instituciones educativas, y las divide en dos grupos que son: 
 Factores de la dimensión relacional: en este grupo están las actitudes y 
percepciones hacia la importancia y la necesidad de intercambiar conocimiento, la 
confianza y el respeto hacia el trabajo de sus colegas y las falencias en la cooperación 
y la comunicación abierta con la comunidad académica (Seonghee y Boryung, 2008). 
 Factores de la dimensión estructural: Se incluyen elementos organizacionales 
como la evaluación docente y los sistemas de recompensas, al igual que la 
infraestructura tecnológica (Seonghee y Boryung, 2008). 
Finalmente en la Tabla 1-8 se relacionan los factores identificados y los estudios que los 
soportan. Estos factores están involucrados en el modelo de Wang (Wang y Noe, 2010) que 
es usado como base para el presente estudio. 
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Factores Definiciones operacionales 
Percepción Nivel de percepción sobre el valor y la necesidad de enseñar 
e intercambiar materiales del curso 
Confianza  Confianza en sus colegas y su conocimiento 
Apertura en la 
comunicación 
Comunicación honesta y abierta entre los miembros de la 
organización 
Colaboración Voluntad de trabajar juntos con el fin de lograr las metas 
Sistema de recompensas Sistemas para la evaluación del valor de los 
materiales compartidos por los profesores y 
recompensarlos apropiadamente 
Canal de comunicación 
basado sobre esta 
infraestructura 
Canales de comunicación para recopilar e intercambiar 
conocimiento basado en una infraestructura tecnológica de 
información, así como el acceso fácil y/o uso de un canal de 
comunicación. 
Intercambio de 
conocimiento en la 
enseñanza / intercambio 
de materiales 
Niveles de intercambio de conocimiento y materiales del 
curso con otros miembros de la facultad.  
 
Tabla 1-8. Factores que influyen en el intercambio de conocimiento y sus estudios relacionados. 
1.6 Caracterización de la labor docente (Gestión 
Educativa). 
 
Dentro de las ciencias de gestión, la administración de las instituciones educativas ha sido un 
tema investigado desde diferentes áreas disciplinares como: las ciencias de la educación, la 
teoría administrativa, la sicología, la sociología, la economía, el derecho y las ciencias 
políticas, entre otras; Salas (2003) citado en (Garbanzo y Orozco, 2007). Por otro lado este 
grupo de organizaciones presenta una gran variedad de características, por eso esta área del 
conocimiento se considera difusa; incompleta, amplia y diversa; compleja y fragmentada, 
Bush (1999) citado en (Oplatka, 2009). Por lo tanto no hay una sola teoría global de la 
gestión educativa (Stukalina, 2010). 
Sin embargo se han realizado estudios con el fin de proponer modelos para gestionar 
efectivamente este tipo de instituciones, principalmente enfocados a mejorar la calidad de la 
educación. Se enfatiza en el desempeño de los docentes, partiendo del hecho de que para 
estas organizaciones el capital humano es lo más importante (Brewer y Brewer, 2010; 
Stukalina, 2010). 
En esta sección se presenta el concepto y las clasificaciones existentes sobre GE. De igual 
forma se muestran las principales estrategias y herramientas útiles para la GE haciendo 
énfasis en la evaluación del desempeño docente, la cual se identifica como una de las 
principales fuentes de información. 
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1.6.1 Definición de Gestión Educativa (GE). 
 
Antes de definir este concepto es pertinente aclarar la diferencia entre gestión educativa, 
gestión docente y administración educacional. El primer concepto se refiere al desarrollo 
estratégico institucional. El segundo está directamente relacionado con la autoevaluación 
institucional y reformulación de la labor académica. El tercer concepto va dirigido a los 
procesos de ordenar, sistematizar, controlar y racionalizar los procesos de enseñanza 
aprendizaje (Vidal, Durán, y Pujal, 2008). 
La GE se refiere al proceso mediante el cual se orienta la labor docente y administrativa de 
las instituciones educativas teniendo en cuenta sus relaciones con el entorno, con el fin de 
alcanzar los objetivos institucionales ofreciendo servicios de calidad. Ésto involucra la 
elaboración de currículos pertinentes y el monitoreo, evaluación y retroalimentación de la 
labor pedagógica con miras a su desarrollo (Garbanzo y Orozco, 2007). 
Bush (2003) propone una clasificación de la GE en 6 modelos: (1) formal, (2) colegial, (3) 
político, (4) subjetivo, (5) ambiguo, y (6) cultural (Stukalina, 2010). 
- Modelo formal: Caracterizado por la Jerarquía Top-Down y la experiencia personal. 
Este modelo como se citó anteriormente inhibe la creación del conocimiento y la 
gestión educativa, se debe reemplazar esta estructura a una forma de gestión más 
colaborativa. 
- Modelo colegial: El poder y la toma de decisiones debe ser compartido por unos o 
todos los miembros de la organización. 
- Modelo político: Propone que las decisiones aparecen a través de un proceso de 
negociación. 
- Modelo subjetivo: centrado en la percepción de los individuos más que en el de toda 
la organización. 
- Modelo ambiguo: Centrado en la incertidumbre y en los aspectos no predecibles de 
una organización. 
- Modelo cultural: Centrado en los valores, creencias y normas de los miembros de la 
organización (Johnson, 1995). 
Además, las investigaciones en GE, enfatizan en dividir el análisis de este tipo de 
organizaciones en dos dimensiones, el análisis del contexto externo (ambiente) y el análisis 
del contexto interno (Stukalina, 2010; Vidal, Durán, y Pujal, 2008). 
- Contexto externo: Las instituciones educativas principalmente las universidades se 
ven afectadas por fuerzas externas como los cambios tecnológicos, los cambios del 
mercado laboral, la oferta de nuevas carreras, cambios demográficos y 
socioculturales por lo que deben potenciar procesos de cooperación y mejora de la 
competitividad, facilidad en la movilidad de sus estudiantes y docentes etc. 
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Griffin (1990) caracteriza el ambiente externo de una institución educativa en dos entidades: 
(1) ambiente general, que incluye subsistemas como el tecnológico, económico, sociocultural, 
político y legal; y (2) ambiente de trabajo, en el que se encuentran los clientes (estudiantes y 
padres de familia), socios, reguladores, patrocinadores, etc.    
 
- Contexto interno: Una organización educativa incluye una variedad de recursos 
organizacionales que pueden ser tangibles, intangibles y semi-tangibles, y se 
clasifican en: (1) recursos no humano, (2) recursos de información, y (3) recursos 
humanos (Stukalina, 2010). 
- Recursos no humanos: Son tangibles, incluyen el ambiente físico y 
tecnológico como bibliotecas, aulas, equipos de laboratorio, etc. 
- Recursos de información: Son semi-tangibles, incluyen información en 
bases de datos, reglamentación, programas, currículos académicos, material 
de clase, etc. Son una combinación entre materiales académicos y capital 
intelectual. 
- Recursos humanos: Son intangibles, están relacionados con los procesos de 
enseñanza aprendizaje y las actividades administrativas. 
Entonces la GE debe buscar que los recursos internos trabajen como un sistema integrado 
por medio de:(1) comunicación efectiva, (2) creación de confianza entre sus miembros, y (3) 
una alta calidad en la gestión de la información Bentley (1998) citado en (Stukalina, 
2010).Esto con el fin de poder afrontar los cambios continuos del ambiente.  
En este sentido se identifica que el capital intelectual es el motor que permite que estos 
recursos trabajen como una unidad. El capital intelectual según Choong (2008) es “un activo 
no económico sin sustento físico, que posee valor o puede generar beneficios futuros”. Está 
relacionado con términos como “intangibles, “conocimiento” y “creación de valor”. 
Dawnson (2000) cita que en una organización educativa basada en conocimiento, el capital 
intelectual está descrito por las redes internas y el capital humano (las capacidades de 
trabajar en grupo o individualmente); y las relaciones con los clientes (estudiantes), 
empleadores, proveedores, socios, reguladores etc. En este contexto herramientas de gestión 
como la GC entre otras, tienen un rol principal en el logro de los objetivos de la GE.  
1.6.2 Estrategias y herramientas de la gestión educativa. 
 
Partiendo de la premisa de que las instituciones académicas deben ser vistas como 
organizaciones basadas en el conocimiento, se plantea que las organizaciones educativas 
deben aprender de la experiencia, de conservar el conocimiento, y de saberlo aplicar. Es así 
como los instrumentos de la GC pueden facilitar la creación de ambientes colaborativos para 
consolidar una cultura del conocimiento (Stukalina, 2010). 
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Las herramientas de GC sirven como base para la gestión de proyectos, gestión de la 
información, gestión de la calidad, gestión de relaciones con los estudiantes etc. Estos 
procesos involucran herramientas tecnológicas (inteligencia artificial, e-mail, groupware, 
foros etc.), y herramientas no tecnológicas como iniciativas de transferencia de conocimiento 
(trabajo en equipo, espacios para que los miembros intercambien su conocimiento, tutorías, 
etc.) (Brewer y Brewer, 2010; Stukalina, 2010). 
De igual forma las instituciones deben realizar evaluaciones del ambiente educacional, lo que 
permite acumular capital intelectual, este conocimiento debe ser almacenado en 
documentos, reglamentos, instructivos, etc.; que a su vez deben ser compartidos con los 
miembros de la comunidad. Estas evaluaciones se llevan a cabo por medio de una serie de 
herramientas cuantitativas y cualitativas que permiten establecer criterios e indicadores 
para medir el resultado en términos de rendimiento de los estudiantes y de los procesos de 
enseñanza-aprendizaje (Graffe, 2002; Stukalina, 2010). 
- Encuestas e instrumentos cuantitativos: son instrumentos metodológicos de vital 
importancia que pueden aportar datos del desempeño de los procesos docentes y 
administrativos. Mediante análisis estadístico descriptivo, correlaciones, gráficos de 
series de tiempo, etc. se puede encontrar información valiosa para determinar 
estrategias (Graffe, 2002; Oplatka, 2009). 
 
- Herramientas cualitativas: Herramientas como diarios de campo o de laboratorio, 
registro de observaciones, diagramas de causa-efecto, árbol de problemas y de 
objetivos, matrices de análisis, la técnica de Delphi, herramientas PERT-CPMy Gantt, 
son importantes en la evaluación. 
En los estudios sobre gestión educativa se observa que la evaluación del desempeño docente 
realizada por observación directa, auto-evaluación, evaluación por pares o encuestas a 
estudiantes; es usada regularmente por las instituciones educativas como fuente de 
información. La evaluación del desempeño docente por medio de encuestas a estudiantes, ha 
demostrado que es homogénea entre cursos y se correlaciona con las otras formas de 
evaluación 
1.6.3 Evaluación docente. 
 
Teniendo en cuenta que hoy en día hay un acuerdo en que principalmente el estudiante es 
quién puede determinar el desempeño docente de sus profesores (Alterio y Pérez, 2009; 
Artemisa, Montalvo, y Ayala, 2001), además, en la literatura se resalta la evaluación del 
desempeño docente por medio de encuestas a estudiantes como uno de los mecanismos más 
fiables para conocer los aspectos a mejorar tanto institucionalmente como de los docentes en 
particular. 
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Estas dimensiones se hallaron con base en una revisión teórica que se evidencia a 
continuación, el proceso de elaboración del instrumento se tratará con más detalle en la 
metodología utilizada para el estudio. 
Relación profesor – 
alumno y 
motivación 
(Alterio y Pérez, 2009; Camargo y Pardo, 2009; Davis, Ellett, y 
Annunziata, 2002; Gómez y Serrano, 2004; Gómez-López et al., 
2010; Guzmán, 2009; López y Ruiz, 2005; Ochoa y Espinosa, 2008; 
Parish y Wengert, 2006; Sobel, Taylor, y Anderson, 2003) 
Metodología (Alterio y Pérez, 2009; Camargo y Pardo, 2009; Gómez y Serrano, 
2004; Guzmán, 2009; López y Ruiz, 2005; Rizo, 1999; Sobel et al., 
2003) 
Evaluación (Alterio y Pérez, 2009; Darling, Wise, y Pease, 1983; Gómez y 
Serrano, 2004; Guzmán, 2009; Rizo, 1999) 
Capacidad para la 
solución de problemas 
(Camargo y Pardo, 2009; Gómez y Serrano, 2004; Guzmán, 2009) 
Cumplimiento (Guzmán, 2009; López y Ruiz, 2005; Ochoa y Espinosa, 2008; Rizo, 
1999; Sobel et al., 2003) 
Conocimiento de la 
materia 
(Darling et al., 1983; Gómez y Serrano, 2004; Guzmán, 2009; Rizo, 
1999; Sobel et al., 2003) 
Tabla 1-9. Dimensiones de la evaluación docente. 
1.6.3.1 Relación profesor Alumno y motivación. 
En esta dimensión se evaluarán aspectos como la comunicación, el respeto de los docentes 
hacia sus estudiantes, la confianza de los estudiantes hacia el profesor principalmente en la 
facilidad para consultarlo en cualquier momento. Además, Rizo identifica que los estudiantes 
jóvenes se interesan más en las relaciones humanas con el docente (Rizo, 1999), lo cual 
puede ser un factor motivacional importante en su proceso de aprendizaje (Camargo y Pardo, 
2009; Davis et al., 2002; Parish y Wengert, 2006; Sobel et al., 2003). 
1.6.3.2 Metodología. 
En esta dimensión se analizarán elementos de la organización de clase, presentación de los 
lineamientos y objetivos del curso desde su inicio, criterios de evaluación, claridad en la 
explicación, orden lógico de los contenidos, dominio de grupo, material bibliográfico 
utilizado y formación pedagógica (Alterio y Pérez, 2009; Gómez y Serrano, 2004; Guzmán, 
2009; Sobel et al., 2003). 
1.6.3.3 Evaluación. 
Con este conjunto de preguntas se evalúa la pertinencia de las evaluaciones con respecto a 
los temas vistos y los objetivos propuestos, además de la frecuencia de los exámenes y uso de 
los resultados para la retroalimentación del aprendizaje (Darling et al., 1983). 
1.6.3.4 Capacidad para la solución de problemas. 
Teniendo en cuenta que el objetivo principal de la gran mayoría de asignaturas de las 
carreras de ingeniería es la solución de problema, se agregó esta dimensión que busca 
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evaluar si el profesor dotó al estudiante de un enfoque analítico de los problemas y si estos se 
basaron en situaciones reales o en textos guía (Guzmán, 2009; López y Ruiz, 2005; Ochoa y 
Espinosa, 2008; Rizo, 1999). 
1.6.3.5 Cumplimiento. 
En esta dimensión se busca evaluar el compromiso y responsabilidad del docente, con 
respecto a aspectos como la puntualidad en la entrega de calificaciones, el respeto a los 
horarios de clase, la preparación de cada sesión y en general al cumplimiento de los 
contenidos propuestos a lo largo de la asignatura (Sobel et al., 2003). 
1.6.3.6 Conocimiento de la materia. 
En esta última dimensión se evalúa el dominio del tema y la importancia de la experiencia 
profesional en el desarrollo de la clase, además de la pertinencia de los contenidos con 
respecto a la práctica profesional de la ingeniería y la utilidad de dicho conocimiento 
teniendo en cuenta el rápido avance en los conceptos y en la tecnología (Darling et al., 1983; 
Gómez y Serrano, 2004). 
Finalmente se presenta un conjunto de tablas que soportan teóricamente las preguntas 
incluidas en cada una de las dimensiones identificadas. 
 
Preguntas encuestas asistentes de docencia facultad de ingeniería. 
1. Relación profesor – alumno y motivación: Evalúa las relaciones interpersonales y 
las habilidades del asistente de docencia para fomentar la participación de los 
estudiantes. 
Fue accesible dentro y fuera del espacio 
educativo 
(A. Martínez, Lifshitz, Rosas, y Aguilar, 
2007) 
Trató con respeto a los estudiantes (A. Martínez et al., 2007) 
Mostró entusiasmo por la docencia (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; A. 
Martínez et al., 2007; Rizo, 1999) 
Propició el respeto a los puntos de vista del 
estudiante 
(Gómez y Serrano, 2004; Haladyna y 
Amrein-Beardsley, 2009; A. Martínez et al., 
2007) 
Fomentó el interés por la materia. (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; A. 
Martínez et al., 2007; Parish y Wengert, 
2006; Rizo, 1999) 
Estimuló la participación de los estudiantes. (Gómez y Serrano, 2004; Haladyna y 
Amrein-Beardsley, 2009; A. Martínez et al., 
2007; Rizo, 1999) 
Tabla 1-10. Preguntas de la dimensión relación profesor - alumno 
2. Metodología: Evalúa la organización de la clase, objetivos y claridad en la 
explicación. 
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Presentó el programa al inicio del curso (Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
Martínez et al., 2007) 
Explicó claramente los contenidos del curso (Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Gómez, 2008; Haladyna y Amrein-
Beardsley, 2009; Martínez et al., 2007; Rizo 
M., 1999) 
Presentó los temas con una secuencia 
lógica. 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
Martínez et al., 2007) 
Estableció los objetivos a lograr en el curso. (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
López Barajas y Ruiz Carrascosa, 2005; 
Martínez et al., 2007) 
Al inicio del curso dio a conocer los 
criterios de evaluación 
(López Barajas y Ruiz Carrascosa, 2005; 
Martínez et al., 2007) 
Los contenidos fueron congruentes con los 
objetivos 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Martínez et al., 2007) 
Mostró dominio del grupo (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
Kyriakides, Demetriou, y Charalambous, 
2006; Rizo M., 1999) 
Recomendó material bibliográfico (Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
López Barajas y Ruiz Carrascosa, 2005; 
Martínez et al., 2007; Rizo M., 1999) 
Tabla 1-11. Preguntas de la dimensión metodología 
3. Evaluación: Evalúa la pertinencia de los exámenes y la retroalimentación hecha con 
base en los resultados de los mismos. 
El ritmo de trabajo fue adecuado (Martínez et al., 2007) 
El tiempo destinado a la enseñanza fue 
adecuado 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Martínez et al., 2007) 
Promovió la organización de grupos de 
discusión 
(Gómez López et al., 2008; Kyriakides et al., 
2006; Martínez et al., 2007) 
Realizó retroalimentación después de las 
evaluaciones. 
(Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
Kyriakides et al., 2006; Martínez et al., 
2007) 
Lo evaluado correspondió a los objetivos 
del curso 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
López Barajas y Ruiz Carrascosa, 2005; 
Rizo M., 1999) 
Tabla 1-12. Preguntas de la dimensión evaluación. 
4. Capacidad para la solución de problemas: Evalúa si el docente proporcionó al 
estudiante las habilidades para comprender y solucionar problemas. 
Orientó el planteamiento de la solución a 
los problemas 
(Kyriakides et al., 2006; Martínez et al., 
2007) 
Alentó la formulación de posibles 
soluciones 
(Gómez, 2008; Kyriakides et al., 2006; 
Martínez et al., 2007; Rizo M., 1999) 
Señaló los errores cometidos durante la (Gómez, 2008; Martínez et al., 2007) 
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solución de los problemas. 
Los problemas propuestos se basaron en 
los textos guía 
 
Propuso problemas sobre situaciones 
reales en el campo de la ingeniería. 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Gómez López et al., 2008; Haladyna y 
Amrein-Beardsley, 2009; Kyriakides et al., 
2006; López Barajas y Ruiz Carrascosa, 
2005; Rizo M., 1999) 
Tabla 1-13. Preguntas de la dimensión capacidad para la solución de problemas. 
5. Cumplimiento: Evalúa el compromiso con la actividad docente. 
Cumplió con los horarios de clase (Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Gómez, 2008; López Barajas y Ruiz 
Carrascosa, 2005; Rizo M., 1999) 
Entregó las calificaciones a tiempo (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; Rizo 
M., 1999) 
Preparaba la clase con anterioridad (Haladyna y Amrein-Beardsley, 2009; 
López Barajas y Ruiz Carrascosa, 2005) 
Tabla 1-14. Preguntas de la dimensión Cumplimiento. 
6. Conocimiento de la materia: Evalúa el dominio del tema, y la práctica profesional. 
Mostró dominio de los conocimientos de su 
materia 
(Gómez, 2008; Haladyna y Amrein-
Beardsley, 2009; Martínez et al., 2007; Rizo 
M., 1999) 
Sus conocimientos de la materia estaban 
actualizados 
(Kyriakides et al., 2006; Martínez et al., 
2007) 
Los objetivos planeados por el docente son 
acordes con las necesidades profesionales 
en las áreas de la ingeniería 
(Martínez et al., 2007) 
Resolvió preguntas planteadas durante el 
curso 
(Fernández Gómez y Luna Serrano, 2004; 
Gómez, 2008; Haladyna y Amrein-
Beardsley, 2009; Martínez et al., 2007; Rizo 
M., 1999) 
Al contestar las preguntas en clase, fueron 
claras las respuestas 
(Gómez, 2008; Haladyna y Amrein-
Beardsley, 2009; Martínez et al., 2007; Rizo 
M., 1999) 
Tabla 1-15. Preguntas de la dimensión conocimiento de la materia.  
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2 Descripción del caso de estudio y 
Metodología. 
 
En este capítulo se describirá la población diana de la presente investigación, al igual que 
la metodología usada para el desarrollo del presente trabajo; el diseño de instrumentos, 
captura y análisis de la información obtenida. 
2.1 Planta docente de la Universidad Nacional de 
Colombia (UNC) 
En esta sección se realizará una breve descripción de la planta docente de la UNC, de la 
planta docente de la Facultad de Ingeniería y su composición según la clasificación de 
docentes. Finalmente, se analizará la figura de Asistente de Docencia (AD) y su 
importancia dentro de las actividades pedagógicas de la Facultad de Ingeniería de la UNC. 
2.1.1 Composición de la planta docente de la UNC. 
 
Para realizar esta descripción se tomó como investigaciones base los textos (1) “Arañas y 
Telarañas, Estudio de la planta docente de la Universidad Nacional de Colombia 2”, 
publicado en marzo de 2011 por la Vicerrectoría Académica de la UNC, y (2) “Estadísticas 
docentes Universidad Nacional de Colombia ENERO. Situación, datos y estadísticas de la 
planta a Enero de 2011” publicado el 31 de enero de 2011 por la Dirección Nacional de 
Personal. 
Para el análisis de la planta docente de la UNC se clasificarán los docenes en tres 
categorías que son: (1) profesores de carrera, (2) docentes ocasionales y (3) estudiantes 
de posgrado que apoyan labores docentes en pregrado. También se clasificarán por áreas 
del conocimiento, las cuales son: (1) Ciencias de la vida y medicina, (2) Ingeniería y 
tecnología, (3) Ciencias Naturales y matemáticas,  (4) Ciencias sociales y administrativas, 
(5) Artes y humanidades, y (6) docentes encargados de direcciones de sede, más adelante 
se analizará por facultad (11 facultades para la sede de Bogotá).  
En la Tabla 2-1 se muestra el número total de docentes con que cuenta la UNC (4200), 
discriminados por categoría y área del conocimiento. Se observa que Ingeniería y 
tecnología es la segunda área de conocimiento con más docentes (19,63%), después del 
área de ciencias de la vida y medicina (26,76%). En este estudio, dentro del área de 
Ingeniería y Tecnología se encuentran involucradas las facultades de Ingeniería y Minas, y 
los departamentos de informática y computación de la facultad de administración, los 
departamentos de ingeniería de la facultad de Ingeniería y Arquitectura, y los 
departamentos de Ingeniería de la facultad de Ingeniería y Administración. 
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Tabla 2-1. Distribución de docentes de la UNC por área de conocimiento y categoría. 
Como se observa en la Figura 2-1 un poco más del 70% de los docentes de la UNC son 
docentes de carrera; el 30% restante está desglosado así, el 10,81% son estudiantes de 
posgrado que tienen a cargo actividades docentes en pregrado y el 17% son docentes 
ocasionales. Teniendo en cuenta la complejidad y tamaño de la planta docente de la UNC, 
tener un 10,81% de vacantes docentes ocupadas por estudiantes de posgrado, demanda 
una especial atención sobre este grupo, más aún bajo las condiciones particulares de 
vinculación y permanencia en la actividad docente de este grupo, estos aspectos se 
analizarán con detalle más adelante  
 
Figura 2-1. Participación de docentes por tipo– Todas las sedes de la UNC 
De igual forma, y basados en esta clasificación de la planta docente por áreas del 
conocimiento, se puede ver que en Ingeniería y tecnología a nivel nacional, el porcentaje 
de estudiantes de posgrado que desarrollan actividades docentes aumenta a un 11,83% 
(Figura 2-2), por detrás de Ciencias naturales y matemáticas con un 20,95% (Figura 2-3) y 
de Ciencias sociales y administrativas con un 13,52% (Figura 2-4). 
Estudiante 
11% 
Ocasional 
17% 
Carrera 
72% 
Docentes por "Tipo" - UNC 
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Este análisis es importante si se considera que para la formación de profesionales en 
ingeniería, el componente de conocimiento en ciencias básicas es de vital importancia. 
Entonces, basados en que ciencias naturales y matemáticas es el área de conocimiento con 
mayor número de estudiantes de posgrado que desarrollan actividades docentes, y que, 
asignaturas como matemáticas, física y afines en un gran porcentaje son impartidas por 
asistentes de docencia (AD), se infiere que buena parte de la formación de los estudiantes 
de ingeniería está a cargo de AD, sin embargo, el alcance de este estudio se limita a los AD 
vinculados a la Facultad de Ingeniería de la sede Bogotá. 
 
 
Figura 2-2. Participación de docentes por tipo – Ingeniería y Tecnología 
 
 
Figura 2-3. Participación de docente por tipo – Ciencias naturales y matemáticas 
Estudiante 
12% 
Ocasional 
14% 
Carrera 
74% 
Docentes por "Tipo" - Ingeniería y 
Tecnología 
Estudiante 
21% 
Ocasional 
8% 
Carrera 
71% 
Docentes por "Tipo" - Ciencias 
naturales y matemáticas. 
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Figura 2-4. Participación de docentes por tipo – Ciencias sociales y administrativas 
Este tipo de estudio es útil para conocer las generalidades de la composición de la planta 
docente; sin embargo, para efectos de esta investigación y teniendo en cuenta la división 
por áreas de conocimiento realizada en el estudio tomado como referencia, es necesario 
hacer un análisis por sedes y facultades, teniendo como objeto la caracterización del grupo 
foco en particular - Asistentes de docencia de la facultad de ingeniería, sede Bogotá. 
 
2.1.2 Planta docente de la Facultad de Ingeniería de la 
UNC – Sede Bogotá 
 
Para el 31 de enero de 2011, la sede de Bogotá de la UNC contaba con el 67,62% del total 
de la planta docente a nivel  nacional, seguida por la sede de Medellín con un 18,66%. De 
igual forma, como se observa en la  dentro de la sede Bogotá la facultad de ingeniería es la 
tercera facultad con más docentes (13,18%), después de la facultad de ciencias (22,28%), 
y la facultad de medicina (17,30%). 
Estudiante 
13% 
Ocasional 
27% 
Carrera 
60% 
Docente por "Tipo" - Ciencias sociales 
y administrativas 
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Tabla 2-2. Docentes por Facultad – sede Bogotá 
A su vez, las facultades están divididas en departamentos, la facultad de ingeniería está 
conformada por 5 departamentos que son; (1) departamento de ingeniería civil y agrícola, 
(2) departamento de ingeniería de sistemas e industrial, (3) departamento de ingeniería 
eléctrica y electrónica, (4) departamento de ingeniería mecánica y mecatrónica y (5) el 
departamento de ingeniería química y ambiental. En la Tabla 2-3 se muestra el número de 
docentes para cada departamento y su equivalente en porcentaje. 
FACULTAD DEPARTAMENTO DOCENTES % 
FACULTAD DE 
INGENIERÍA 
DEPARTAMENTO DE INGENIERÍA CIVIL Y AGRÍCOLA  77 29.06% 
DEPARTAMENTO DE INGENIERÍA DE SISTEMAS E INDUSTRIAL 59 22.26% 
DEPARTAMENTO DE INGENIERÍA ELÉCTRICA Y ELECTRÓNICA 46 17.36% 
DEPARTAMENTO DE INGENIERÍA MECÁNICA Y MECATRÓNICA 43 16.23% 
DEPARTAMENTO DE INGENIERÍA QUÍMICA Y AMBIENTAL 40 15.09% 
  TOTAL 265 100.00% 
 
Tabla 2-3. Docentes por Departamento – Facultad de Ingeniería 
Los departamentos de ingeniería civil y agrícola, y el departamento de ingeniería de 
sistemas e industrial, cuentan con un 29,06% (77 docentes) y un 22,26% (59 docentes) 
respectivamente, lo que los convierte en los departamentos con más docentes dentro de la 
facultad de ingeniería de la sede Bogotá de la UNC. 
Durante el desarrollo de esta investigación, se consultó con los directores de cada una de 
las direcciones de departamento con el fin de conocer el total de estudiantes de posgrado 
que desarrollaban actividades docentes para el periodo 2011-I. Basados en esta 
información es posible determinar con datos fiables el porcentaje de asistentes de 
docencia por departamento al igual que el total para la facultad de ingeniería. 
Facultad Departamento  
Total 
docentes 
Asistentes 
de 
docencia  
% de 
Asistentes 
de 
docencia  
64 Condiciones tecnológicas y organizacionales necesarias para el efectivo 
intercambio de conocimiento, caso de estudio asistentes de docencia de la 
Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
 
Facultad 
de 
Ingeniería  
Departamento de Ingeniería Civil y 
Agrícola 77 8 10,4% 
Departamento de Ingeniería de Sistemas 
e Industrial 59 24 40,7% 
Departamento de Ingeniería Eléctrica y 
Electrónica 46 18 39,1% 
Departamento de Ingeniería Mecánica y 
Mecatrónica 43 29 67,4% 
Departamento de Ingeniería Química y 
Ambiental 40 5 12,5% 
  
265 84 31,7% 
 
Tabla 2-4. Asistentes de docencia por departamento – Facultad de Ingeniería 
Para el semestre 2011-I, la Facultad de Ingeniería contaba con 84 estudiantes de posgrado 
que apoyaban actividades docentes en la facultad, lo que equivale a un 31,7% de la planta 
docente de la facultad. Esto ubica a la facultad de ingeniería por encima del promedio de 
asistentes de docencia de la universidad que es de un 10,81%.  
Los altos porcentajes de asistentes de docencia en algunos departamentos se explica 
porque asignaturas como Dibujo Básico, Programación de Computadores e Ingeniería 
Económica, son asignaturas transversales para la Facultad de Ingeniería; en estas 
asignaturas en particular, la labor docente está en gran medida a cargo de AD. También, 
asignaturas como Programación de Computadores y Dibujo Básico son materias de primer 
semestre en algunos de los programas curriculares de la facultad, las cuales pueden ser 
(dependiendo del pensum) las bases del ingeniero en formación. Por lo tanto es de vital 
importancia prestar atención a recursos como: tecnología, infraestructura y conocimiento, 
al igual que el acompañamiento que tienen disponibles los AD, con el fin de que 
desarrollen eficientemente los de enseñanza-aprendizaje propios de la labor docente. 
2.1.3 Asistentes de Docencia de la Facultad de 
Ingeniería 
 
La figura de asistente de docencia para estudiantes de doctorado, maestría o 
especialización en áreas de la salud, se estableció en el acuerdo 042 de 2009 del Consejo 
Superior Universitario, el cual estipula que: 
“…la Universidad Nacional de Colombia en desarrollo de las actividades propias de sus 
funciones misionales puede, a través de diferentes mecanismos, promover la formación de 
nuevos docentes y que a su vez permita a los estudiantes la oportunidad de adquirir o 
mejorar sus destrezas en áreas del conocimiento afines con la formación profesional que esté 
adelantando en la institución, además de la sostenibilidad económica.” 
En este acuerdo se estipulan los requisitos que debe cumplir un aspirante a asistente de 
docencia, el tiempo máximo de permanencia en el programa, el estímulo económico que 
recibirá dependiendo de la carga académica, entre otras. 
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Sin embargo con el acta 13 del 14 de diciembre de 2010 entró en vigencia el acuerdo 028 
de 2010 “Por el cual se organiza el Sistema Nacional de Becas para Estudiantes de Posgrado 
de la Universidad Nacional de Colombia”. En este acuerdo, en el artículo 3º se establecen las 
modalidades de becas para estudiantes de posgrado, las cuales son: (1) beca estudiante 
sobresaliente de posgrado, (2) beca asistente docente, (3) beca auxiliar docente, (4) beca 
exención derechos académicos y (5) becas con apoyos externos. 
El público objetivo de esta investigación son los estudiantes que se encuentran dentro de 
las modalidades de (1) beca asistente docente y (2) beca auxiliar docente en la facultad de 
ingeniería de la UNC – Sede Bogotá. El artículo 15 del acuerdo 028/10 especifica el público 
objetivo de la beca de asistente docente: 
“…está dirigida a los estudiantes del nivel de doctorado, maestría y de especialidad del área 
de la salud de la Universidad Nacional de Colombia con el objetivo de promover la formación 
de nuevos docentes y, a su vez, permitir a los estudiantes la oportunidad de adquirir o 
mejorar sus destrezas en áreas del conocimiento afines con la formación profesional que 
estén adelantando en la institución. Además, este tipo de beca también pretende asegurar la 
sostenibilidad económica de los beneficiarios durante el desarrollo del programa curricular 
para que puedan lograr con éxito su graduación.”  
De igual forma en el artículo 24 del mismo acuerdo, se estipula el público objetivo de la 
beca de auxiliar docente: 
“…está dirigida a estudiantes de posgrado de la Universidad Nacional de Colombia, y tienen 
como función, además de apoyar económicamente a los estudiantes para que puedan cursar 
con éxito su programa, la de generar un entrenamiento básico en actividades de apoyo a la 
docencia, tales como el desarrollo de programas y proyectos que contribuyan a mejorar sus 
destrezas académicas y profesionales.” 
Otra diferencia significativa entre estas dos figuras radica en el número de horas 
semanales que se deben dedicar a docencia directas: para asistente docente esta carga no 
debe ser mayor a 8 horas semanales, para auxiliar docente esta carga no debe exceder las 
4 horas semanales.  
Teniendo en cuenta que las actividades que deben desarrollar los asistentes y auxiliares 
docentes no son exclusivamente de docencia directa, no es fácil identificar claramente bajo 
qué figura están los estudiantes de posgrado que dictan clase en la Facultad de Ingeniería; 
además, algunos de estos estudiantes de posgrado solo desarrollan actividades de 
monitoria en laboratorios y talleres, estando las clases magistrales, elaboración y 
calificación de exámenes a cargo del  profesor titular de la asignatura. Por lo tanto, y para 
efectos de la investigación, se seleccionó a asistentes o auxiliares docentes que tienen 
completamente a cargo la dirección de uno o varios cursos, y, desarrollan de manera 
autónoma actividades como la elaboración del programa, preparación de clase, clases 
magistrales, elaboración y calificación de exámenes, talleres y laboratorios. Los docentes 
que cumplen esta característica se denominarán dentro de este estudio “Asistentes de 
docencia”. 
En la normatividad que rige este sistema de becas se establece un sistema de 
acompañamiento por medio de la designación de un profesor que hará las veces de tutor 
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durante el semestre, y por medio del cual se canaliza la comunicación a la Dirección de la 
Unidad Académica Básica (UAB) que seleccionó al AD. Para el caso de la Facultad de 
Ingeniería las UAB son los 5 departamentos que la componen. Como principales métodos 
de seguimiento se establecen: (1) la entrega de informes de actividades mensualmente y 
(2) obtener buenos resultados en la evaluación docente al final de cada semestre. 
Entonces, la estructura organizacional establecida en torno a los AD la conforman 3 
actores principales que son: (1) los directores de departamento, (2) los profesores tutores 
y (3) los asistentes de docencia. En algunas asignaturas se asignan monitores de pregrado 
para que apoyen las actividades académicas de los asistentes de docencia. En la Figura 2-5 
se muestra la estructura organizacional descrita. 
 
Figura 2-5. Estructura Organizacional – Asistentes de docencia por UAB. 
Una vez descrita la figura de AD y su relevancia tanto dentro de la planta docente de la 
Facultad Ingeniería de la Sede Bogotá como del total de docentes de la UNC, se procederá a 
describir la metodología utilizada para analizar este grupo de docentes  
 
2.2 Metodología – Multimetología de Mingers 
 
En este trabajo se utilizó la Multimetodología propuesta por Jhon Mingers (Mingers y 
Brocklesby, 1997; Mingers, 2006; Peña y Díaz, 2008) , esta, parte del paradigma de que 
para analizar un problema es necesario mezclar aspectos de varias metodología, ya que, 
cada método individual permite ver la realidad a través de un “lente” diferente, y lo 
observado con una método puede ser completamente diferente a lo observado con los 
demás. 
Esta metodología se basa en el marco propuesto por Habermas que se muestra en la 
Figura 2-6, el cual se basa en la existencia de 3 mundos: (1) el mundo materiales el mundo 
que se considera objetivo y es independiente del observador, le podemos dar forma 
mediante acciones, siempre dentro de las restricciones que presente; (2) el mundo 
personal es el mundo de nuestros pensamiento, emociones, experiencias y creencias 
Dirección de 
departamento 
Asistente de 
docencia 
Monitor  
Asistente de 
docencia 
Asistente de 
docencia  
Profesor tutor 
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personales; es subjetivo, generado y accesible solamente por un sujeto; y (3) el mundo 
social consiste en las relaciones entre miembros de un sistema social particular por medio 
del lenguaje, creencias, prácticas sociales o reglas que permiten o limitan sus acciones 
(Mingers y Brocklesby, 1997). 
 
Figura 2-6. Los tres mundos de Habermas (Mingers y Brocklesby, 1997) 
En esta metodología se proponen 4 fases que son (1) Apreciación, consiste en realizar una 
apreciación de la situación lo más objetiva posible, teniendo en cuenta que siempre va a 
depender de la experiencia y acceso a la situación del agente observador; (2) Análisis, 
consiste en entender la historia que ha generado la situación actual, la estructura, 
relaciones y limitaciones del caso; (3) Evaluación, consiste en determinar cómo la 
situación puede ser cambiada, teniendo en cuenta qué aspectos de la estructura y las 
limitaciones pueden ser manipulados; (4) Acción, consiste en llevar a cabo efectivamente 
los cambios acordados. Estas fases deben ser transversales al desarrollo de la 
investigación, todas deben estar presentes en mayor o menor medida según el grado de 
maduración del estudio. En la Figura 2-7 se muestra el tiempo que requiere para cada una 
de las cuatro fases durante la duración del proyecto (Mingers y Wood, 2007; Peña Reyes y 
Diaz Pinzón, 2008). 
68 Condiciones tecnológicas y organizacionales necesarias para el efectivo 
intercambio de conocimiento, caso de estudio asistentes de docencia de la 
Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
 
 
Figura 2-7. Fases durante un proyecto (Mingers y Brocklesby, 1997). 
 
Finalmente si se cruzan los dos conceptos: (1) los mundos de Habermas y (2) las fases de 
metodología, se obtiene como referencia un marco que permite determinar las 
características de las metodologías que pueden ser usadas durante el desarrollo del 
proyecto. 
 
 
Apreciación Análisis Evaluación Acción 
Social 
Prácticas sociales, 
relaciones de 
poder 
Distorsión, 
conflictos, 
intereses 
Mecanismos para 
alterar las 
estructuras 
existentes 
Generar 
empoderamiento y 
alineamiento 
Personal 
Creencias 
individuales, 
significados, 
emociones 
diferentes 
percepciones y la 
racionalidad 
personal 
Construcciones y 
conceptualización 
alternativa 
Generar consenso y 
adaptación 
Material 
circunstancias 
físicas 
estructura causal 
subyacente 
Alternativas físicas y 
arreglos 
estructurales 
Seleccionar e 
implementar las 
mejores alternativas 
 
Figura 2-8. Marco para hacer seguimiento a la metodología(Mingers y Brocklesby, 1997). 
En esta investigación se adiciona una fase previa a la apreciación, en la cual se desarrollan 
actividades que ayudan a identificar claramente el problema de que trata este trabajo, a la 
vez que involucra el diseño de los instrumentos metodológicos que permitieron capturar 
la información necesaria para llevar a cabo las fases subsiguientes. En la Figura 2-9 se 
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muestran las actividades que se desarrollaron durante el presente proyecto, utilizando el 
marco de seguimiento propuesto por Mingers. 
 
70 Condiciones tecnológicas y organizacionales necesarias para el efectivo 
intercambio de conocimiento, caso de estudio asistentes de docencia de la 
Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
 
  Identificación del problema 
Apreciación Análisis Evaluación 
Acción Estudio de caso   
Describir Entender y explicar Evaluar y explicar 
Mundo 
Social 
 Elaboración y validación 
de instrumentos. 
o Encuestas estudiantes 
o Entrevistas directivas. 
o Entrevistas y encuestas 
asistentes de docencia.  
 Análisis de la organización. 
 Aplicar encuestas 
y Entrevistas. 
 Estructura 
organizacional 
 Revisión de la 
literatura. 
 Análisis 
cualitativo de 
entrevistas. 
 Análisis 
cuantitativo de 
encuestas. 
 
 Análisis 
cualitativo 
entrevistas. 
 Revisión de 
literatura. 
  Análisis cualitativo 
y cuantitativo de 
encuestas. 
 
 Recomendaciones de procesos 
que permitirán un efectivo 
intercambio de conocimiento 
entre los asistentes de docencia de 
la facultad de ingeniería de la 
universidad. 
Mundo 
Personal 
 Entrevistas con 
estudiantes y asistentes 
de docencia. 
 Análisis entrevistas. 
 
 Entrevistas. 
 
 Análisis 
cualitativo de 
entrevistas. 
 Identificación de 
modelos 
(creencias). 
 Análisis 
cualitativo de las 
entrevistas. 
 Revisión de 
literatura. 
 Relacionar las 
calificaciones de la 
evaluación docente 
con las actitudes 
hacia el intercambio 
de conocimiento.  
 Recomendaciones de procesos que 
permitirán un efectivo intercambio 
de conocimiento entre los 
asistentes de docencia de la 
facultad de ingeniería de la 
universidad. 
Mundo 
Material 
 Análisis datos de 
evaluación docente 
 Normas y regulaciones. 
 
 
 Resoluciones de 
contratación.  
 Reglamentación 
 
 Análisis de las 
resoluciones. 
 
 Análisis de la 
documentación- 
 Revisión de 
literatura. 
 Análisis 
cuantitativo, 
evaluación docente. 
 Recomendaciones de procesos 
que permitirán un efectivo 
intercambio de conocimiento 
entre los asistentes de docencia de 
la facultad de ingeniería de la 
universidad. 
Figura 2-9. Actividades realizadas durante el proyecto – Fases Multimetodología 
  
 
En la siguiente sección se describirá cada una de las fases, junto con las actividades y 
resultados obtenidos. 
2.2.1 Identificación del problema. 
 
En esta primera fase del estudio se realizaron entrevistas semiestructuradas con directivos 
de la facultad de ingeniería, los cuales están involucrados con el programa de becas de 
asistentes de docencia participando en la selección, vinculación y/o apoyo a este grupo de 
docenes. De esta forma se logró un acercamiento con la problemática, identificando que los 
principales aspectos a mejorar son: 
1. La formación pedagógica de los asistentes de docencia presenta falencias que deben 
ser apoyadas por medio de diferentes mecanismos. Para esto, la Facultad de 
Ingeniería ha venido desarrollando talleres de formación docentes, los cuales se 
llevan a cabo una o dos veces durante el semestre1, sin embargo, la asistencia a estos 
talleres es del 50% o 60% de la población a la que van dirigidos (asistentes de 
docencia); los directivos resaltan la necesidad de implementar otros canales de 
comunicación que permitan fortalecer estas falencias, y permitan llegar al total de la 
población objetivo. 
 
También, uno de los directivos entrevistados propone la creación de un curso en pedagogía 
en ingeniería, el cual tendrá que ser inscrito por un aspirante a la beca de asistente docente, y 
de su aprobación, dependerá la asignación del beneficio.  
 
2. Las herramientas de E-learning con que cuenta la universidad (BlackBoard, Moodle, 
Sakai Sofia, Manhathan y Claroline), y el apoyo de la DNIA (Dirección Nacional de 
Innovación académica) en el desarrollo de contenidos virtuales, no están siendo 
aprovechados para realizar un eficiente acompañamiento al proceso de formación 
docente de este grupo en particular. 
 
3. Los procesos de acompañamiento y seguimiento a las actividades de este grupo de 
docentes es deficiente en algunos casos, entonces, es necesario mejorar estos 
procesos aprovechando la estructura organizacional disponible, al igual que las 
tecnologías. 
Una vez identificada la problemática existente, y por medio de una revisión bibliográfica, se 
determinó construir dos instrumentos metodológicos (encuestas) que permitieron obtener la 
                                               
 
1
 Fruto de estos talleres se tiene un banco de experiencias pedagógicas, el cual hará parte de las 
publicaciones denominadas “Sistematización de experiencias pedagógicas en ingeniería en 
Colombia” (Salazar y Cañon) 
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información necesaria para el análisis y conclusiones  del estudio, estos instrumentos son: 
(1) evaluación del desempeño docente e (2) actitudes hacia el Intercambio de conocimiento–
Asistentes de Docencia. 
2.2.1.1 Evaluación del desempeño docente. 
 
Para la elaboración de este instrumento metodológico se siguió la metodología de la Figura 
2-10, basada en (Arribas) la cual consta de 5 pasos principales que son: (1)  definición del 
constructo, consiste en determinar qué se quiere medir y en qué teorías se basará el análisis; 
(2) proposición de la escala, se trata de definir las dimensiones que conformarán el 
constructo, la población objetivo y el método para aplicación (teléfono, internet, entrevista, 
encuesta presencial, etc.); (3) composición de los ítems, identificar el número de ítems por 
dimensión, al igual que el lenguaje y la redacción usada en cada pregunta; (4) validación, esta 
etapa consiste en la aplicación a una prueba piloto a un grupo foco de la población objetivo, 
además permite conocer el tipo de pregunta adecuado, la comprensión de las mismas y la 
pertinencia de la escala; (5) validez y adaptación de la escala, una vez obtenidos los datos en 
la prueba piloto se evalúa por medio de métodos estadísticos la fiabilidad del instrumento, la 
validez se lleva a cabo principalmente mediante la revisión del instrumento por parte de 
expertos en el tema.  En el siguiente apartado se describirá el proceso que se siguió para 
elaborar la encuesta de desempeño docente.  
 
 
Figura 2-10. Proceso de elaboración de instrumentos metodológicos (Arribas) 
 
Definición del 
constructo 
Propósito de la 
escala 
Composición de los 
ítems. 
Validación (Prueba 
Piloto) 
Validez y adaptación 
de escalas. 
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2.2.1.1.1 Definición del constructo. 
 
Este instrumento se elaboró teniendo en cuenta las opiniones obtenidas en las entrevistas a 
directivos, además de una revisión de la literatura sobre gestión en instituciones educativas. 
En el desarrollo de estas actividades se identificó: 
1. El proceso de evaluación docente que realiza la universidad al final de cada semestre, 
es una evaluación general que no provee resultados particulares para el grupo de 
asistentes de docencia, además, los resultados que obtiene este grupo de docentes no 
muestra una diferencia significativa en comparación con los demás profesores 
2. La encuesta utilizada para la evaluación docente en la UNC se encontraba en un 
proceso de renovación, a su vez uno de los directivos entrevistados manifestó que los 
datos obtenidos en esta encuesta podrían no ajustarse a la realidad de la actual 
actividad docente. 
3. No se había realizado una encuesta que permitiera conocer la opinión de los 
estudiantes con respecto a este grupo de docentes en particular. 
4. Como se vio en el capítulo 1, las evaluación del desempeño docente por medio de 
encuesta a estudiantes es uno de los métodos más confiables para obtener 
información que permita generar acciones de mejora. 
 
De igual forma esta encuesta se diseñó e implementó buscando lograr los siguientes 
objetivos: 
1. Conocer las principales falencias de este grupo de docenes, identificando qué tipo de 
información y conocimiento es indispensable compartir. 
2. Involucrar a docentes y estudiantes en la investigación, alineando las opiniones en 
torno a la problemática identificada.   
3. Determinar la relación existente entre los procesos de intercambio de conocimiento y 
el desempeño docente del grupo objeto de estudio. 
 
2.2.1.1.2 Propósito de la escala 
En el Capítulo 1 se establecen las dimensiones (6 dimensiones) que conformarán este 
instrumento metodológico, a su vez se muestran los estudios que soportan la relevancia de 
incluir cada una de las dimensiones en el formulario. 
La población objetivo de este cuestionario la conforman 84 Asistentes de Docencia, los cuales 
para el periodo 2011-I desarrollaban actividades pedagógicas en 49 asignaturas, que 
equivalen a 162 cursos de la facultad de ingeniería. Basados en los datos del SIA sobre 
estudiantes inscritos en estos cursos (algunos grupos no tenían información) se estableció 
que la población total era de 3182 estudiantes (aproximadamente). 
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Este cuestionario se aplicó utilizando medios electrónicos, con el fin de no ocupar tiempo de 
la clase de los docentes y facilitar la manipulación posterior de los datos. 
2.2.1.1.3 Composición de los ítems 
Para la identificación de los ítems, se realizó una revisión teórica en la cual se determinó qué 
variables se deben incluir en una evaluación del desempeño docente, también se tomó como 
referencia formularios de estudios previos.  
Se inició el proceso con un banco de datos de 54 ítems ubicados en las 6 dimensiones 
identificadas previamente. De este banco de preguntas se eliminaron repeticiones, preguntas 
que no se ajustaban a la realidad del estudio y se adicionaron preguntas necesarias para el 
análisis de la situación. Finalmente se construyó un instrumento con un total de 38 ítems.  
2.2.1.1.4 Validación (Prueba piloto) 
Con el fin de realizar una validación con el público objetivo y obtener comentarios de los 
estudiantes que permitirán mejorar el instrumento final, se presentó el cuestionario a 20 
estudiantes de ingeniería que estuviesen tomando mínimo una asignatura con un asistente 
de docencia, estos estudiantes fueron elegidos al azar en las bibliotecas del campus. Luego de 
finalizar el cuestionario, se realizó una corta entrevista semiestructurada con cada uno ellos 
con el fin de recoger comentarios sobre la claridad del instrumento, la pertinencia con 
respecto al objetivo planteado, el número de preguntas y la escala, y finalmente 
recomendaciones abiertas. Fruto de esto se identificó que: 
- La escala no permitía responder claramente algunas de las preguntas planteadas. 
- Se percibían preguntas redundantes en el instrumento. 
- Se debía aplicar una encuesta por cada Asistente de Docencia (13 estudiantes). 
- Las preguntas estaban bien redactadas y eran de fácil comprensión (16 estudiantes) 
- El número de preguntas era elevado (1 estudiante)  
Fruto de esta prueba preliminar se redujo el cuestionario a 35 preguntas, se incluyeron 4 
preguntas demográficas y 2 preguntas abiertas. Este cuestionario final, fue validado por 2 
expertos en educación en ingeniería, los cuales identificaron la pertinencia del instrumento y 
realizaron algunas recomendaciones que se incluyeron en el cuestionario. 
2.2.1.1.5 Validez y adaptación de escalas 
Se envió la versión final del cuestionario por correo electrónico a 423 estudiantes, 
obteniendo 122 respuestas, lo que equivale a una tasa de respuesta del 28,8%. Con estos 
datos se realizó el análisis de fiabilidad interno para todo el instrumento y para cada una de 
las dimensiones. El coeficiente Alfa de Cronbach, es uno de los métodos estadísticos más 
utilizados para medir la consistencia de un instrumento metodológico (Arribas). Sus valores 
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oscilan entre 0 y 1, y se considera que hay una buena consistencia interna si se obtiene 
valores superiores a 0,7. 
En la Tabla 2-5 se muestra el resultado de fiabilidad interno para cada una de las 
dimensiones que componen el cuestionario. Se puede concluir que el instrumento es fiable, 
considerando que la mayoría de las dimensiones presentan un coeficiente superior a 0,8 
excluyendo la dimensión “cumplimiento” con un coeficiente de 0,760, esto se puede explicar 
por el reducido número de preguntas que componen esta dimensión. 
Dimensión 
Alfa de 
Cronbach Preguntas  
Relación profesor-alumno y motivación 0,894 6 
Metodología 0,906 8 
Evaluación 0,879 6 
Capacidad para la solución de problemas  0,844 5 
Cumplimiento  0,760 4 
Conocimiento de la materia 0,857 6 
Total de preguntas  0,971 35 
Tabla 2-5. Coeficiente de Alfa de Cronbach por dimensión 
De igual forma se realizó este mismo análisis para todo el instrumento (35 preguntas) 
obteniendo como resultado un coeficiente de 0,971.  
Por medio de esta metodología de desarrollo de instrumentos metodológicos, fue posible 
obtener un cuestionario que permitió realizar la evaluación del desempeño docente de los 
Asistentes de Docencia de la Facultad de Ingeniería con un grado de confianza que soportará 
los resultados obtenidos en este trabajo. 
2.2.1.2 Actitudes hacia el Intercambio de Conocimiento – 
Asistentes de Docencia  
 
Para la elaboración de este instrumento se utilizó la metodología de la Figura 2-10. Teniendo 
en cuenta que este grupo es reducido (84 asistentes de docencia), no fue posible realizar 
todos los pasos que estipula la metodología. 
2.2.1.2.1 Definición del constructo 
Luego de la revisión bibliográfica sobre intercambio de conocimiento, y teniendo en cuenta 
que la percepción de los asistentes de docencia con respecto a este aspecto es de vital 
importancia para este estudio, se diseñó un instrumento metodológico con el fin de lograr los 
siguientes objetivos: 
- Identificar qué procesos de intercambio de conocimiento se están llevando a cabo en 
el grupo de Asistentes de Docencia de la Facultad de Ingeniería. 
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- Conocer qué canales de comunicación utilizan los asistentes de docencia para 
intercambiar conocimiento con sus colegas. 
- Determinar las actitudes hacia el intercambio de conocimiento por parte del grupo de 
Asistentes de Docencia de la Facultad de Ingeniería  
 
2.2.1.2.2 Propósito de la escala 
Las dimensiones que conforman este instrumento se determinaron con base en el trabajo de 
Wang (Wang y Noe, 2010), el cual propone un marco con los aspectos que influyen en el 
intercambio de conocimiento (Figura 1-21). El público objetivo en esta parte del estudio lo 
conforman los 84 AD de la Facultad de Ingeniería. 
2.2.1.2.3 Composición de los ítems 
Luego de una revisión bibliográfica sobre estudios realizados en cada una de las dimensiones 
identificadas en el marco propuesto por Wang (Wang y Noe, 2010), junto con cuestionarios 
sobre intercambio de conocimiento, se obtuvo un banco de preguntas conformado por 173 
ítems basados los siguientes estudios principalmente (C.-J. Chen y Hung, 2010; I. Y. L. Chen et 
al., 2009; He y Wei, 2009; Huang et al., 2008; Kato et al., 2004; Lee et al., 2011; Lu et al., 2006; 
Seonghee y Boryung, 2008). 
Del conjunto inicial de pregunta, se eliminaron las repeticiones y las variables que no 
aplicaban para el presente estudio, construyendo finalmente un instrumento con 31 
preguntas cerradas más 5 preguntas demográficas y 5 preguntas abiertas de información 
adicional  
2.2.1.2.4 Validación (Prueba Piloto) 
Se seleccionaron 5 asistentes de docencia con el fin de aplicar el instrumento y validar la 
comprensión, extensión y pertinencia del mismo. Se realizaron entrevistas con cada uno de 
ellos, en las que se recibió retroalimentación sobre algunas falencias encontradas, los 
principales hallazgos de esta prueba fueron: 
- La redacción de algunas preguntas no era comprensible, debido principalmente a una 
redacción en términos negativos, lo cual creaba confusión con respecto a la escala de 
respuesta. 
- Se hallaron preguntas duplicadas entre dimensiones. 
- Se identificó que algunas preguntas dependían de respuestas anteriores. 
Se realizaron los ajustes identificados en esta prueba piloto, reduciendo el cuestionario a un 
total de 36 preguntas discriminadas como se muestra en la Tabla 2-6. 
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Dimensiones Preguntas  
Demográficas 5 
Contexto Organizacional 8 
Características interpersonales y grupales 5 
Características culturales 4 
Características individuales 3 
Factores motivacionales 6 
Información adicional 5 
TOTAL 36 
Tabla 2-6. Preguntas del instrumento – Intercambio de conocimiento 
En el marco teórico se presentaron los estudios que respaldan cada una de las preguntas 
incluidas en el instrumento. Además en este mismo capítulo se explica teóricamente los 
aspectos a considerar en cada una de la dimensiones. 
2.2.1.2.5 Validez y adaptación de escalas 
Teniendo en cuenta que el número de participantes en la prueba piloto fue limitado, los 
resultados para generar el coeficiente de Alfa de Cronbach no serían fiables ya que la 
cantidad de respuestas recomendada para utilizar este método estadístico oscila entre 30 y 
50 personas como mínimo.  
Además, se consultó a 4 expertos en gestión del conocimiento, obteniendo respuesta de 2 de 
ellos. Los expertos consultados consideraron que el instrumento era pertinente, aunque 
recomendaron tener presente para el desarrollo del trabajo, que se trataba de un 
cuestionario sobre percepciones, sugiriendo que el estudio debería ir un poco más allá 
apoyándose en herramientas tecnológicas como BlackBoard para identificar verdaderas 
posibilidades de implementación. 
2.2.2 Apreciación. 
 
En esta fase de la metodología la principal actividad consistió en la aplicación de los 
instrumentos desarrollados en la fase anterior: 
2.2.2.1 Evaluación del desempeño docente 
Una vez identificado el grupo objetivo y por medio de correo electrónico, se comunicó a los 
84 asistentes de docencia el objetivo del proyecto, a la vez que se solicitó información sobre 
la autonomía en el desarrollo de sus actividades docentes (condición necesaria para 
participar en el estudio). Se obtuvo respuesta de 46 docentes, lo que equivale un 54,76%. A 
su vez 14 de estos docentes manifestaron que su actividad docente estaba compartida con 
docentes de planta o asistentes de docencia, por lo tanto los grupos a cargo de estos docentes 
no se tuvieron en cuenta para el estudio. Finalmente el grupo de docentes que cumplían con 
las condiciones estipuladas y mostraron interés en ser parte del estudio se redujo a un total 
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de 35, lo que equivale a un 41,67%, que representa un total de 62 grupos que totaliza 
aproximadamente 1522 estudiantes inscritos     
Una vez identificadas los cursos que serían parte de la investigación, se decidió comunicar de 
manera presencial el objetivo tanto del estudio como del instrumento en cada uno de los 
grupos seleccionados. En esta experiencia se logró realizar pequeños grupos de discusión en 
algunos de los cursos, obteniendo opiniones importantes de estudiantes y profesores para el 
estudio. Una vez comunicado el objetivo del cuestionario, se envió por correo electrónico el 
cuestionario correspondiente a cada curso. 
Se obtuvo respuesta de 58 cursos (4 grupos no participaron), para un total de 814 
estudiantes. Teniendo en cuenta que aproximadamente estos grupos tenían 1408 estudiante 
inscritos, el porcentaje de participación fue de un 57,81%. 
Una primera retroalimentación para los asistentes de docencia, se logró enviando un 
resumen por curso del resultado de la encuesta, junto con los comentarios de los estudiantes 
con respecto a su desempeño docente, correspondientes a las preguntas abiertas incluidas en 
el cuestionario. 
2.2.2.2 Actitudes hacia el intercambio de conocimiento 
Junto con el resumen de la evaluación del desempeño docente, se envió a cada AD el segundo 
cuestionario que busca conocer los procesos de Intercambio de Conocimiento que desarrolla 
este grupo de docentes, a la vez que las actitudes hacia el Intercambio de Conocimiento.  
Se obtuvo respuesta de 20 AD de 32 que permitieron aplicar la evaluación del desempeño 
docente en sus cursos, esto equivale a 38 cursos que a su vez representa 607 estudiantes, en 
la Tabla 2-7 se resume el total de la población que participó en ambos cuestionarios.  
Asistente de 
docencia  Estudiantes  
Curso a 
cargo 
1 45 2 
2 37 2 
3 41 2 
4 41 2 
5 42 2 
6 18 2 
7 48 2 
8 18 2 
9 34 2 
10 25 2 
11 20 2 
12 21 1 
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13 59 2 
14 8 1 
15 22 2 
16 27 2 
17 39 2 
18 11 2 
19 27 2 
20 24 2 
 
607 38 
Tabla 2-7. Estudiantes y cursos por Asistente de Docencia que participó en todo el estudio. 
2.2.3 Análisis 
 
En esta fase de la metodología se busca hallar información relevante basada en el análisis de 
las respuestas a los cuestionarios tanto de estudiantes como de Asistentes de Docencia, para 
esto se realizó un análisis principalmente cualitativo de las variables que evidenciaron una 
mayor tendencia hacia puntos extremos en los dos instrumentos. 
De igual forma por medio de métodos de análisis cualitativo se estudiaron las respuestas 
obtenidas en las preguntas abiertas. 
En esta fase también se realizó una actividad importante para el trabajo, la cual consistió en 
entrevistar a directivos de la DNIC (Dirección Nacional de Informática y Comunicaciones) y 
con el director de la DNIA (Dirección Nacional de Innovación Académica) más conocida como 
UN-Virtual. Fruto de estas reuniones y apoyados en la Espiral de TIC para los procesos de GC 
de Pérez y Dressler, 2007 citado en  identificada en el capítulo 1, se determinó qué 
herramientas tecnológicas tiene disponibles la UNC  y pueden ser utilizadas para apoyar 
procesos de intercambio de conocimiento entre los AD de docencia de la Facultad de 
Ingeniería. 
Los hallazgos de estas actividades se encuentran en la sección de resultados. 
2.2.4 Evaluación. 
 
La principal actividad de esta fase consistió en analizar las principales variables de cada una 
de las dimensiones del instrumento de actitudes hacia el intercambio de conocimiento, 
determinando de esta manera cuales son las dimensiones en las que se presentan las 
principales falencias y fortalezas, y que deben ser tenidas en cuenta en una futura 
implementación de un sistema de gestión del conocimiento entre docentes en la facultad de 
ingeniería de la Universidad Nacional de Colombia. 
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En esta etapa se realizó un análisis cuantitativo de la encuesta de desempeño docente 
aplicada a los estudiantes, fruto de estos se identificó que los resultados no muestran 
conclusiones significativas, por lo que los asistentes de docencia fueron bien calificados en 
este instrumento, sin embargo en las preguntas abiertas, los estudiantes resaltaron aspecto 
positivos y negativos que permiten caracterizar a este grupo de docentes, con esta 
información se realizó un análisis cualitativo que permitió conocer desde la percepción de los 
estudiantes los aspectos a mejorar y las fortalezas de este grupo de docentes, este resultado 
se presentará en el siguiente capítulo.. 
2.2.5 Acción. 
 
En esta fase se transpuso la información obtenida en el análisis de resultados con la teoría 
descrita en el capítulo 1, identificando qué modelos de la teoría pueden ser implementados 
con el fin de cubrir o fortalecer los hallazgos evidenciados, con base en este análisis se 
propone un esquema que puede implementarse en la facultad para crear una cultura de 
intercambio de conocimiento entre docentes de planta, cátedra y asistentes de docencia. Esta 
conclusiones se describen en la última sección. 
.  
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3 Análisis y resultados 
 
En este capítulo se presentará la situación actual de los asistentes de docencia con respecto a 
las prácticas de intercambio de conocimiento; luego, basados en la teoría y en los resultados 
obtenidos en la presente investigación, se determinarán qué condiciones organizacionales y 
tecnológicas se podrían implementar en torno a este grupo de docentes para mejorar las 
prácticas actuales e incentivar la implementación de nuevos procesos de intercambio de 
conocimiento.  
En la primera sección, se describirán los factores que actualmente inciden positiva o 
negativamente en el intercambio de conocimiento entre los asistentes de docencia y los 
demás profesores de la facultad. Este análisis se realizará en el marco de los 5 factores 
identificados en el modelo de intercambio de conocimiento, tomando como base el modelo 
propuesto por Wang (Wang y Noe, 2010). Luego, se ubicarán las herramientas tecnológicas 
disponibles en la Universidad Nacional de Colombia dentro del modelo SECI (Nonaka, 1994), 
con el fin de determinar qué modos de creación de conocimiento podrán apoyarse en TIC´s. 
En la segunda sección, con base en la caracterización de los factores culturales, se describirá, 
según la teoría y los hallazgos identificados en el análisis, que condiciones organizacionales 
se deben garantizar para que los asistentes de docencia fortalezcan y generen procesos de 
Intercambio de conocimiento. También, se analizará el uso que se debería dar a las TIC`s 
disponibles con el fin de apoyar las prácticas de IC actuales y crear espacios idóneos que 
generen nuevos mecanismos para el intercambio de conocimiento. 
3.1 Actitudes de los asistentes de docencia hacia el 
intercambio de conocimiento  
3.1.1 Características culturales de los asistentes de docencia de 
la facultad de ingeniería con respecto al intercambio de 
conocimiento 
 
Este análisis se realizó en el marco del modelo de IC propuesto por Wang Figura 1-21, este 
modelo propone 5 dimensiones que son: (1) contexto organizacional, (2) características 
interpersonales, (3) características culturales, (4) características individuales y (5) factores 
motivacionales.  
Se analizarán los factores positivos y negativos de cada uno de las dimensiones. Finalmente, 
se resumirán los resultados más significativo que arrojó la encuesta para cada dimensión. 
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Es importante resaltar inicialmente que el 75% de los encuestados tienen menos de un año 
de experiencia como profesor; esto es bueno ya que la opinión recibida en las encuestas 
proviene del grupo que más importancia tiene en el presente estudio; a su vez, confirma el 
elevado número de asistentes de docencia nuevos en el programa, por lo que es pertinente 
este tipo de estudios.  
3.1.2  Contexto organizacional 
 
En la Tabla 3-1 se presenta la evaluación de los 7 factores que permiten determinar el estado 
de esta dimensión, aquí, podemos resaltar que en general los asistentes de docencia no 
identifican claramente un intercambio de conocimiento con sus colegas, ni unas condiciones 
apropiadas para su desarrollo. 
Factor Resultados encontrados Evaluación 2  
IC entre 
docentes de la 
Facultad de 
Ingeniería 
Un 25% opina que casi nunca se intercambia 
conocimiento entre docentes, sumado a un 40% 
que considera que algunas veces se intercambia 
conocimiento entre colegas. 
Insuficiente 
Hay una cultura 
de IC entre 
docentes en la 
Facultad de 
Ingeniería 
El 75% considera que NO hay una cultura de 
intercambio de conocimiento entre docentes en la 
Facultad de Ingeniería. Deficiente 
Capacitaciones 
que resalten la 
importancia del 
IC entre 
docentes en la 
Facultad de 
Ingeniería 
Un 15% considera que nunca se han dado 
capacitaciones en torno a este aspecto, sumado a un 
25% que opina que casi nunca y un 30% que opina 
que algunas veces ha recibido este tipo de 
conferencias. 
Insuficiente 
Asignación de 
tutor 
Un 5% opina que siendo su primer semestre como 
asistentes de docencia no se le ha asignado un tutor 
que apoye sus actividades, sumado a un 15% que 
manifiesta que algunas veces se le ha asignado 
tutor.   
Insuficiente 
IC con 
profesores 
tutores 
Un 25% de los asistentes de docencia consideran 
que el apoyo de su tutor nunca ha sido importante 
en el desarrollo de su labor docente, esto sumado a 
un 15% que considera que casi nunca y un 25% que 
Deficiente 
                                               
 
2 Evaluación: se evaluará cada aspecto con la escala Insuficiente, Deficiente, Aceptable, Bueno y 
Sobresaliente 
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considera que algunas veces. 
Espacios físicos 
para 
Intercambiar 
Conocimiento 
Un 20% considera que nunca ha tenido a su 
disposición espacios físicos en el campus para 
compartir conocimiento con sus colegas, junto a un 
35% que considera que casi nunca y un 30% que 
considera que algunas veces.  
Deficiente  
Participación en 
la toma de 
decisiones 
Un 40% considera que nunca ha participado 
activamente en el proceso de toma de decisiones de 
las asignaturas que tiene a cargo, también, un 20% 
considera que casi nunca ha participado y un 10% 
que considera que algunas veces lo ha hecho 
Insuficiente  
Tabla 3-1. Factores relacionados con el contexto organizacional 
Por un lado se encuentra que los asistentes de docencia consideran que la Facultad de 
Ingeniería no ofrece las suficientes capacitaciones que resalten la importancia del 
intercambio de conocimiento para el desarrollo de sus labores.  
Por otro lado, se observa que no a todos los asistentes de docencia se les ha asignado un tutor 
que acompañe sus labores. Lo cual va en contra de la reglamentación de este tipo de becas, la 
cual estipula que se debe asignar un profesor tutor que apoye las labores de los 
seleccionados. Igualmente, los encuestados consideran que el intercambio de conocimiento 
con sus tutores no ha apoyado su formación como docentes. 
Por último, se observa que los asistentes de docencia perciben que no existen espacios físicos 
en los cuales puedan intercambiar conocimiento con sus colegas, esto afecta negativamente 
el modo de creación del conocimiento denominado socialización. A su vez, los encuestados 
manifiestan que no son parte importante en el proceso de toma de decisiones sobre las 
asignaturas que dirigen, si fuesen parte activa, se generaría mayor compromiso con el equipo 
de trabajo a la vez que se fortalecerían las relaciones con los docentes de planta. 
A partir de los datos analizados en la Tabla 3-1 se puede decir que el contexto organizacional 
es una variable que presenta falencias significativas y por lo tanto no apoya el intercambio de 
conocimiento entre los asistentes de docencia. 
3.1.3 Características grupales e interpersonales 
 
En la Tabla 3-2 se pueden observar los 5 factores principales que describen esta dimensión. 
Se evidencia que los asistentes de docencia muestran un alto nivel de disposición para 
intercambiar conocimiento con sus colegas. A su vez, los asistentes de docencia consideran 
que este proceso fortalecerá la relación entre docentes, lo que puede redundar en un 
aumento del intercambio y la creación de conocimiento. 
Factor Resultados encontrados Evaluación 
Disposición para El 65% considera que siempre estaría dispuesto a Sobresaliente 
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intercambiar 
conocimiento 
Intercambiar su conocimiento, sumado al 30% que 
considera que casi siempre la haría.  
El intercambio 
de conocimiento 
mejora las 
relaciones 
personales. 
El 50% considera que el intercambio de 
conocimiento entre colegas siempre mejorará las 
relaciones entre el grupo, además, un 35% 
considera que casi siempre se beneficiarán las 
relaciones. 
Sobresaliente 
Interacción cara 
a cara 
El 5% percibe que nunca interactúa personalmente 
con sus colegas, sumado a un 50% que opina que 
casi nunca y un 30% que algunas veces lo hacen. 
Deficiente 
Intercambio de 
conocimiento 
solo con los 
docentes 
conocidos. 
El 25% considera que siempre intercambia 
conocimiento únicamente con los docentes que 
conoce, sumado a un 35% que lo hace casi siempre 
y un 25% que lo hace algunas veces. 
Bueno 
Tabla 3-2. Factores relacionados con las características grupales e interpersonales 
Sin embargo, los encuestados perciben que la interacción cara a cara con sus colegas es baja, 
a la vez que manifiestan compartir su conocimiento principalmente con los colegas que 
conocen. Esto inhibe el intercambio de conocimiento, ya que es difícil identificar quienes 
poseen el conocimiento que se necesita. Además, si se amplían las redes de conocimiento 
entre este grupo, se podrá encaminar la buena disposición a compartir con más colegas.   
Finalmente, podemos concluir que el grupo de asistentes de docencia muestra una condición 
favorable con respecto a las características grupales e interpersonales como conjunto. 
Con base en la información resumida en la tabla Tabla 3-2, se puede advertir que en esta 
variable el grupo de asistentes de docencia presenta una fortaleza significativa que una vez 
evidenciada puede ser aprovechada para encaminar esfuerzos hacía un eficiente intercambio 
de conocimiento. 
3.1.4  Características culturales. 
 
Con base en la información dispuesta en la Tabla 3-3, se puede observar que con respecto a 
los aspectos culturales hay una gran disposición de los asistentes de docencia para compartir 
conocimiento desinteresadamente. Teniendo en cuenta los tres factores más significativos de 
esta dimensión se resalta la disposición de los asistentes de docencia por compartir 
conocimiento por el bien de la organización, considerando que al hacerlo no perderán una 
ventaja competitiva con respecto a sus colegas.  
Factor Resultados encontrados Evaluación 
Pérdida de una 
ventaja 
competitiva con 
El 45% considera que nunca perderá una ventaja 
competitiva con respecto a sus colegas por el hecho 
de intercambiar su conocimiento, además, el 30% 
Sobresaliente  
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respecto a sus 
colegas. 
considera que casi nunca estará en desventaja por 
hacerlo. 
Disposición para 
Intercambiar 
conocimiento a 
pesar de 
recibirlo en 
menor medida 
El 55% opina que siempre intercambiaría 
conocimiento independientemente del 
conocimiento recibido por parte del grupo, 
también, 35% considera que casi siempre lo haría.  
Sobresaliente 
Prácticas 
actuales de 
intercambio de 
conocimiento 
entre docentes. 
El 20% percibe que siempre recibe conocimiento 
independientemente del conocimiento que 
comparte; igualmente, el 20% considera que casi 
siempre lo recibe, junto a un 25% que opina que 
solo algunas veces y un 30% que señala que casi 
nunca recibe conocimiento sin tener que compartir 
el suyo previamente.  
Bueno 
Tabla 3-3. Factores relacionados con las características culturales 
También, se observa claramente que los encuestados están orientados a compartir su 
conocimiento a pesar de no recibirlo en la misma proporción. Sin embargo, no son 
concluyentes las respuestas con respecto a las prácticas actuales, ya que se percibe que la 
cantidad del conocimiento que los colegas comparten con un docente, depende del 
conocimiento que este haya compartido previamente con la fuente. 
En general esta dimensión muestra una calificación positiva, por lo que se deben aprovechar 
los aspectos positivos para reducir la brecha entre las percepciones de los asistentes de 
docencia y las realidades que se llevan a cabo en el grupo. 
3.1.5  Características individuales  
A partir de los datos de la Tabla 3-4 se puede evidenciar que las características individuales 
de los asistentes de docencia sí favorecen el intercambio de conocimiento, debido a que el 
concepto de autoeficacia fue bien calificado. En esta dimensión se resalta que los asistentes 
de docencia confían en el conocimiento que poseen y consideran que puede ser útil para los 
colegas y para los fines de la organización. Los encuestados manifiestan que compartiendo su 
conocimiento pueden ayudar a sus colegas en el desarrollo de sus labores como docentes, lo 
que redundará en un aumento de la calidad de la educación impartida en la facultad; además, 
están dispuestos a que se evalúe el conocimiento que compartan con sus colegas. 
En la Tabla 3-4 se observa el resumen de los factores que determinan las características 
individuales, con base en estos se puede concluir que los integrantes del grupo cumplen en 
buena medida con las características necesarias para involucrarse en una cultura que 
favorezca el intercambio de conocimiento. 
Factor Resultados encontrados Evaluación 
Percepción de 
importancia del 
Un 25% percibe que su conocimiento siempre será 
útil para sus colegas. Un 50% considera que su 
Sobresaliente 
88 Condiciones tecnológicas y organizacionales necesarias para el efectivo 
intercambio de conocimiento, caso de estudio asistentes de docencia de la 
Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia, sede Bogotá. 
 
conocimiento 
propio como 
apoyo para los 
colegas 
conocimiento casi siempre será de utilidad para su 
colegas, junto a un 25% que considera que algunas 
veces. 
Percepción de 
importancia del 
conocimiento 
propio para la 
organización. 
El 30% considera que el conocimiento que posee 
siempre será útil para mejorar las clases en la 
Facultad de Ingeniería, sumado a un 35% que opina 
que casi siempre será útil y una misma proporción 
que opina que algunas veces le será útil a la 
institución. 
Sobresaliente 
Disposición para 
ser evaluado por 
sus pares. 
El 55% estaría siempre dispuesto a que su 
conocimiento sea evaluado por sus colegas, junto a 
un 35% que lo estaría casi siempre y un 10% que en 
algunas ocasiones permitiría que se evalúe su 
conocimiento. 
Sobresaliente 
Tabla 3-4.Factores relacionados con las características individuales. 
 
3.1.6  Factores motivacionales 
En la Tabla 3-5 se ubican los tres factores principales que explican esta dimensión, con base 
en ellos se puede decir que los asistentes de docencia manifiestan estar motivados para 
intercambiar conocimiento con sus colegas, ya que consideran que será útil para su 
desarrollo como docentes, a la vez que identifican el reconocimiento y el mejoramiento de 
sus clases como recompensas suficiente por compartir su conocimiento.  
De la información de la Tabla 3-5 se puede decir que los docentes encuestados confían en el 
conocimiento que poseen sus colegas, a la vez que consultan a sus pares cuando necesitan 
ayuda, sin embargo, es necesario aumentar el nivel de interacción entre docentes para poner 
a disposición de estos, más fuentes de conocimiento. 
También los asistentes de docencia desearían que su aporte a la Facultad de Ingeniería  en 
términos de conocimiento sea recompensado con el reconocimiento del grupo o lo harían por 
el mejoramiento de sus clases. 
Sin embargo, los docentes encuestados tienen opiniones divididas sobre el costo que implica 
la organización y creación del conocimiento que van a compartir, este indecisión puede ser 
disminuida por medio de la implementación de un sistema de incentivos que estimulen la 
codificación para el intercambio de conocimiento 
Factor Resultados encontrados Evaluación 
Confianza en el 
conocimiento de 
sus colegas 
Un 45% opina que siempre confía en el 
conocimiento que poseen sus colegas; además, un 
35% considera que casi siempre confía en dicho 
conocimiento y finalmente un 20% opina que 
Sobresaliente  
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algunas veces confía en el conocimiento que puede 
recibe. 
Disposición para 
utilizar el 
conocimiento de 
sus colegas. 
El 55% opina que siempre usaría el conocimiento 
que compartan sus colegas, junto a un 45% que 
opina que casi siempre lo utilizaría 
Sobresaliente 
Costo percibido El 20% de los asistentes de docencia opina que casi 
siempre la codificación del conocimiento será 
costosa, además, el 55% manifiesta que algunas 
veces le parecerá costoso codificar el conocimiento 
para compartirlo.  
Insuficiente 
Reconocimiento 
propio o del 
grupo por 
intercambiar 
conocimiento 
Un 45% de los docentes quisiera recibir 
reconocimiento del grupo por compartir 
conocimiento, además, un 10% opina que mejorar 
la calidad de sus clases es un suficiente incentivo 
para intercambiar conocimiento con sus colegas. 
Bueno 
Tabla 3-5. Factores motivacionales 
En conclusión, se evidencian falencias en los aspectos relacionados con los factores 
organizacionales que apoyan el intercambio de conocimiento, sin embargo, estos pueden 
apoyarse en las fortalezas identificadas en las demás dimensiones. Se considera que hay 
buenas actitudes con respecto al intercambio de conocimiento que pueden ser aprovechadas 
mediante la implementación de nuevas prácticas que favorezcan el intercambio de 
conocimiento entre docentes. 
3.2 Características de los asistentes de docencia, 
docentes de planta y cátedra de la facultad de 
ingeniería de la UNC  
 
3.2.1 Características de los asistentes de docencia en su labor 
como docentes. 
Como parte de la caracterización de los asistentes de docencia se utilizó la evaluación 
docente diligenciada por los estudiantes. Analizando cuantitativamente las respuestas, se 
observa que los asistentes de docencia reciben una buena calificación por parte de sus 
estudiantes (se profundizará en esto), por lo tanto se tomó la sección de preguntas abiertas 
incluidas en el cuestionario, con el fin de identificar las principales fortalezas y debilidades de 
los asistentes de docencia y así caracterizar su labor como docentes. Se analizó 
cualitativamente las respuestas de los estudiantes con ayuda del software Weft QDA, los 
resultados obtenidos se observan en la Tabla 3-6. 
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Factor 
(Fortalezas) 
Resultados 
encontrados 
(Número de citas) 
Buen conocimiento de la materia 139 
Buena pedagogía 39 
Entusiasmo por la actividad docente 36 
Alta disposición para atención de 
estudiantes 
28 
Buen dominio del grupo 14 
Buena relación profesor-alumno 14 
Conocimiento actualizado 12 
Amplia experiencia profesional 5 
Factor 
(Debilidades) 
Resultados 
encontrados 
(Número de citas) 
Deficiencia en pedagogía 106 
Poca experiencia profesional 42 
Exigir preparación pedagógica previa 31 
Deficiente dominio del grupo 30 
Poco conocimiento de la materia 22 
Mala relación profesor-alumno 7 
Poca disposición para atención de 
estudiantes 
5 
Tabla 3-6. Análisis cualitativo evaluación docente. 
 
Con base en estos datos se puede observar que desde las perspectiva de los estudiantes los 
asistentes de docencia dominan el tema de las asignaturas que dictan (139 comentarios), 
además presentan una alta disposición para atender las solicitudes de los estudiantes (28 
comentarios), también muestran entusiasmo por la actividad docente (36 cometarios), sin 
embargo, presentan fuertes deficiencias pedagógicas en las transmisión del conocimiento 
que poseen (106 comentarios), junto con dificultades para la dirección de grupos (30 
comentarios) y la poca experiencia profesional (42 comentarios), los estudiantes perciben 
que los asistentes de docencia presentan deficiencia en la experiencia profesional, esto lo 
consideran negativo ya que los docentes con experiencia pueden aportar más conocimiento. 
Esta caracterización es importante para este estudio, ya que permite identificar cuáles deben 
ser los puntos principales que se deben atacar en un proyecto de gestión del conocimiento, 
buscando mejorar las falencias identificadas, lo cual permitirá ofrecer mejores clases para los 
estudiantes de pregrado de la facultad de ingeniería.  
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3.2.2 Características de los docentes de planta con respecto al 
intercambio de conocimiento (tutores). 
 
Además de las características halladas en la literatura y expuestas en el marco teórico, se 
analizará la información recogida con respecto a los docentes en su rol de tutores, ya que esta 
figura debe desarrollar un papel fundamental en el intercambio de conocimiento, tanto entre 
asistentes de docencia como con los docentes de planta. 
Se evidencia que el conocimiento que reciben los AD de sus tutores no ha sido importante en 
el proceso de formación como docentes. Es indispensable que esta figura desarrolle un rol 
más influyente en la comunicación con el grupo y sea el centro de la gestión del conocimiento 
de las asignaturas que lidera. Además, teniendo en cuenta que la labor de tutor la desarrollan 
docentes que por su tipo de contratación permanecerán largos periodos vinculados a la 
institución, por lo tanto podrán darle continuidad al conocimiento generado por los equipos 
de trabajo bajo su cargo. 
En el desarrollo de la investigación se identificaron iniciativas de docentes de planta que 
pueden ser imitadas por los demás tutores con el fin de generar conocimiento por 
asignaturas, este es el caso de un tutor, quien durante varios años y con la ayuda de 
estudiantes de pregrado (becarios) ha emprendido el desarrollo de material didáctico 
relacionado con la asignatura dibujo básico, buscando generar un contenido estándar que 
sirva de apoyo para los nuevos asistentes de docencia seleccionados para dicha asignatura. 
Sin embargo, este docente manifiesta que el desarrollo de estas iniciativas no recibe 
suficientes apoyo tanto de la dirección como de los colegas. En la entrevista, el docente 
resalta que ha contactado a los docentes con mayor trayectoria en la asignatura, buscando 
acceder al material que utilizan para el desarrollo de sus clases con el fin de compartirlo con 
los asistentes de docencia, sin embargo, identifica una actitud renuente de los docentes a este 
tipo de proyectos .     
Igualmente, otro docente de la facultad de ingeniería propone la creación de una asignatura 
en pedagogía, la cual debe ser aprobada por los estudiantes de posgrado que desean 
presentarse a las convocatorias de asistentes de docencia. El objetivo general es garantizar 
que los estudiantes seleccionados cuenten con un conjunto de competencias pedagógicas, 
mejorando así la calidad de las clases impartidas en la Facultad de Ingeniería. 
Otra iniciativa importante es la “sistematización de experiencias pedagógicas en ingeniería en 
Colombia”, la cual consiste en reunir a docentes de diferentes facultades de ingeniería en 
Colombia y América Latina con el fin de que se socialicen las experiencias docentes del grupo 
y se reciban conferencias sobre la labor docente en ingeniería. 
Finalmente, la vicedecanatura académica de la Facultad de ingeniería organizó el “primer 
seminario de formación docente” realizado entre el 5 y el 29 de Julio, buscando generar 
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espacios para la discusión sobre pedagogía con invitados nacionales e internacionales, con 
una importante participación de asistentes y auxiliares de docencia. 
En conclusión, aunque se evidencian algunas iniciativas que apoyan una cultura del 
intercambio de conocimiento, esto contrasta con las características identificadas en la 
literatura, las cuales resaltan un estilo de trabajo individual que no estimula el intercambio 
de conocimiento, que teniendo en cuenta las pocas iniciativas identificadas, se puede decir 
que es parte de la cultura de los docentes de la facultad de ingeniería de la UN. 
3.3 Clasificación de las TIC disponibles en la 
Universidad Nacional de Colombia. 
 
Para la clasificación de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) de la 
Universidad Nacional de Colombia, se realizaron entrevistas semi-estructuradas con el 
director y los ingenieros de la Dirección Nacional de Innovación Académica – DNIA. También, 
con base en el modelo propuesto por Pérez y Dressler (Barragán, 2009) se elaboró un 
cuestionario sobre las tecnologías que apoyan la gestión del conocimiento, la cual fue 
diligenciada por la ingeniera encargada de los Sistemas de Información de la Dirección 
Nacional de Informática y Comunicaciones - DNIC.  
Con base en esta información se elaboró la Tabla 3-7, en la cual se puede observar que de las 
18 tecnologías identificadas como soporte para la gestión del conocimiento y por tanto para 
el intercambio de conocimiento, la Universidad Nacional de Colombia cuenta con 7 de ellas. 
Sin embargo, no se identifica claramente que todas puedan ser aplicables a un proyecto de 
Gestión del Conocimiento.  
Tecnología Disponibilidad 
Intranet Las dependencias administrativas de la Universidad 
Nacional de Colombia 
Sistemas de vídeo conferencia Todas las dependencias de la Universidad Nacional 
de Colombia 
Groupware Correo electrónico, google docs, BlackBoard, Moodle 
y sistemas de gestión de proyectos como Dot Project,  
Foros Unimedios (Prisma TV), BlackBoard y Moodle 
Sistemas multimedia Unimedios y Universidad Virtual 
Buscadores Página principal, admisiones  
Gestión documental  Google docs, BlackBoard y Moodle 
Tabla 3-7. Tecnologías disponibles en la UNC para la GC 
En la Tabla 3-7 se observa claramente que las tecnologías disponibles apoyan principalmente 
el modo de creación del conocimiento denominado Combinación, y se nota una notable 
falencia en el modo de interiorización ya que no existen sistemas de simulación, páginas 
amarillas, agentes inteligentes, etc. 
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Socialización. 
 
 Intranet 
 Vídeo conferencia 
 Groupware 
Externalización 
 
 Sistemas multimedia 
 Intranets 
 Groupware 
 Workflow 
 
Interiorización 
 
 Foros 
Combinación 
 
 Internet 
 Groupware 
 Buscadores 
 Intranet 
 Foros 
 Correo electrónico 
 Gestión documental 
 
Figura 3-1. Tecnologías disponibles en el marco del modelo SECI 
Con base en este análisis se resalta que de las tecnologías disponibles, las que mejor permiten 
llevar a cabo un proyecto de Gestión del Conocimiento son los LMS (Learning Management 
System) como BlackBoard y Moodle, junto con la nueva plataforma de correo electrónico, 
principalmente la gestión de documentos con GoogleDocs. Con base en la entrevista realizada 
al ingeniero encargado de la administración de los LMS (BlackBoard y Moodle) de cobertura 
nacional a cargo de la DNIA, se obtuvo un listado completo (Tabla 3-8) de las funcionalidades 
que prestan estos sistemas. 
Funcionalidad BlackBoard Moodle 
Compartir archivos Sí Sí 
Directorios de documentos Sí Sí 
Publicación de anuncios Sí Sí 
Calendario de actividades Sí Sí 
Glosario Sí Sí 
Perfil de los usuarios 
(Presentación y competencias) 
Sí Sí 
Asignación de tareas Sí Sí 
Foros  Sí Sí 
Chat  Sí Sí 
Wiki No Sí 
Correo electrónico Sí Sí 
Evaluaciones/encuestas Sí Sí 
Bancos de preguntas Sí Sí 
Vínculos externos  Sí Sí 
Tabla 3-8. Funcionalidades LMS - DNIA 
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Se puede concluir que las funcionalidades disponibles en este tipo de sistemas pueden 
complementarse con los sistemas de vídeo conferencia y multimedia como soporte para la 
consolidación de memorias organizacionales (semánticas) que permitan almacenar y 
gestionar el conocimiento generado por departamentos y asignaturas, en la siguiente sección 
se describirá de qué forma se puede utilizar estas tecnologías en futuros proyectos de gestión 
del conocimiento. 
3.4 Resultados 
En esta sección se confrontarán los resultados obtenidos en el análisis de datos con el marco 
teórico, con el fin generar recomendaciones que permitan mejorar las falencias halladas y 
explotar las fortalezas del grupo de docentes objeto de estudio. 
Inicialmente se resumirán las principales fortalezas y falencias identificadas en el presente 
estudio: 
 Fortalezas: Con respecto a las actitudes hacia el intercambio de conocimiento, los 
asistentes de docencia demostraron buena disposición para intercambiar el 
conocimiento que poseen, lo cual se explica porque los encuestados manifiestan que 
están dispuestos a intercambiar conocimiento de una manera desinteresada; 
consideran que compartir conocimiento mejorará las clases en la facultad, lo cual 
redundará en un beneficio para la organización; además, confían en el conocimiento 
que poseen y están dispuestos a que sea evaluado por sus colegas, finalmente, el 
hecho de mejorar sus clases y de recibir el reconocimiento de sus colegas es 
suficiente para intercambiar conocimiento con los demás docentes. 
 
Según la opinión de los estudiantes encuestados, los asistentes de docencia demuestran 
entusiasmo por la labor docente, disposición para atender a los estudiantes. También, la 
relación con sus estudiantes es buena. Esta información es importante, ya que en estos 
aspectos se puede generar nuevo conocimiento, mediante el intercambio de experiencias. 
 
Con respecto al inventario de tecnologías disponibles, se observa una fortaleza en 
herramientas que apoyan el modo de combinación del conocimiento. 
 
 Falencias: Con respectos a las condiciones ideales para el intercambio de 
conocimiento, se identifica que los espacios físicos para interactuar cara a cara con 
sus colegas son limitados; además, se identifica que los asistentes de docencia 
intercambian principalmente con colegas con los que se tienen establecidos lazos de 
amistad fuertes. Por parte del apoyo recibido de sus tutores, se identifica que esta 
figura no es considerada una parte importante en la formación docente del grupo, 
junto con la falta de capacitaciones que resalten la importancia del intercambio de 
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conocimiento. Finalmente se evidencia que los asistentes de docencia no tiene 
participación en la toma de decisiones relacionadas con la asignatura que tienen a 
cargo.   
Con base en la opinión de los estudiantes, los asistentes de docencia muestran 
falencias en la formación pedagógica, principalmente en el dominio del grupo, al igual 
que falta de suficiente experiencia profesional en los temas que enseña. 
Por último, con respecto a las tecnologías disponibles, se identifica que el modo de 
creación de conocimiento denominado interiorización no cuenta con un importante 
apoyo, por lo cual se deben suplir con alternativas presenciales.    
Una vez identificadas las principales falencias y fortalezas, y con el fin de aprovechar la 
disposición de los asistentes de docencia para el intercambio de conocimiento, se 
propondrán las recomendaciones finales organizadas en 3 temas principales que son: (1) 
condiciones ideales para un efectivo intercambio de conocimiento entre docentes. Se 
propone el esquema de la Figura 3-2, mediante el cual se busca generar procesos de 
intercambio de conocimiento entre docentes en la facultad de ingeniería, (2) condiciones 
organizacionales necesarias para el intercambio de conocimiento en las organizaciones y (3) 
condiciones tecnológicas necesarias para el intercambio de conocimiento en las 
organizaciones.  
 
3.4.1  Condiciones ideales para el efectivo intercambio de 
conocimiento entre los asistentes de docencia, docentes de 
planta y cátedra en la Facultad de Ingeniería de la 
Universidad Nacional de Colombia sede Bogotá. 
 
En el esquema se identifican como sistemas de apoyo el uso de BlackBoard o Moodle (foros, 
chat, wiki, documentos compartidos, bancos de preguntas, calendario de actividades) para 
gestionar el conocimiento generado por los grupos de docentes a cargo de un tutor, iniciando 
con la generación de memorias organizacionales (Figura 1-20 Transferencia de conocimiento 
entre individuos y la organización) en torno a cada asignatura, las cuales luego pueden ser 
complementadas entre asignaturas a fines. Se espera que este tipo de herramientas sean muy 
usadas por los asistentes de docencia, basados en la facilidad para el uso de las TIC´s y en la 
disposición para hacer uso de ellas manifestado en las encuestas. También, las actividades se 
deben soportar en espacios físicos establecidos para la interacción cara a cara, generado así 
un “ba” de origen que amplíe las redes de conocimiento entre docentes.  
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Figura 3-2. Propuesta para la gestión del conocimiento entre docentes en la facultad de ingeniería. 
Las actividades centrales se basan en el modelo de organización hypertexto descrito en la 
Figura 1-17 Organización hipertexto (Nonaka, 1994), en la cual el tutor (o un designado) será 
el encargado de gestionar el conocimiento generado, en términos de la organización 
hipertexto será el “ingeniero de conocimiento” encargado de alimentar las memorias 
organizacionales y generar sinergias para la creación de nuevo conocimiento. 
Se proponen como actividades principales dirigidas por el tutor: (1) la generación de 
contenidos estandarizados relacionados con la elaboración de talleres, laboratorios, bancos 
de preguntas para evaluaciones, proyectos interdisciplinarios entre asignaturas, etc. de esta 
manera se aprovecha la disposición de los asistentes de docencia para que su conocimiento 
sea evaluado por los demás, también el interés del grupos en compartir conocimiento para 
mejorar sus clases y recibir reconocimiento de sus colegas.  
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(2) Estos espacios pueden ser útiles para recibir nuevas propuestas en torno a las 
asignaturas a cargo de los asistentes de docencia, las cuales serán canalizadas a través del 
tutor a las direcciones de departamento, así se involucra a los asistentes de docencia en la 
toma de decisiones, lo cual se identifica como un factor importante para la activa 
participación de los individuos en proyectos de gestión del conocimiento; de esta forma se 
aprovecha la percepción de los asistentes de docencia con respecto a que su conocimiento 
ayudará al cumplimiento de los objetivos de la organización.  
(3) Apoyados en la iniciativa denominada “sistematización de experiencias pedagógicas en 
ingeniería en Colombia”, se podría realizar una actividad similar en grupos pequeños, con lo 
cual se puede generar conocimiento especializado sobre la actividad docente en cada 
asignatura, que a su vez puede utilizarse para contribuir al proyecto de sistematización 
citado. Estos talleres pueden ser útiles teniendo en cuenta que los asistentes de docencia han 
demostrado entusiasmo por la labor docente, por lo que puede ser un tema de especial 
interés. Fruto de esta actividad se pueden elaborar directorios de conocimiento, con los 
cuales se pueden ampliar las redes de conocimiento creadas entre docentes en la facultad. 
(4) basados en el modelo de organización hipertexto, los tutores pueden proponer la 
ejecución de proyectos en los que estén involucrados los asistentes de docencia, estos 
proyectos deben buscar ejecutar actividades con estudiantes, docentes de planta o 
actividades interdisciplinares, los involucrados deben generar un conjunto de lecciones 
aprendidas junto con el conocimiento generado, los cuales se enviarán a la memoria 
organizacional para ser consultada posteriormente por los demás docentes, una vez 
finalizado el proyecto los asistentes de docencia continúan en sus actividades tradicionales, 
para luego participar en nuevo proyectos.  
(5) Dentro de las actividades se debe incluir conferencias que resalten la importancia de la 
gestión y del intercambio de conocimiento entre docentes como apoyo al desarrollo 
profesional de los asistentes de docencia, y al mejoramiento de las clases impartidas en la 
facultad. 
Mediante la ejecución de estas actividades, las cuales se soportan en los sistemas ya 
mencionados, se generará nuevo conocimiento, el cual será gestionado por el ingeniero de 
conocimiento (tutor) dando mantenimiento constante a las memorias organizacionales 
alimentadas con estas reuniones. Finalmente y como objetivo final de la presente 
investigación, los nuevos asistentes de docencia seleccionados serán inmediatamente 
involucrados en este esquema con lo cual se garantiza que estén expuestos a fuentes de 
conocimiento importantes, con lo cual se les puede ayudar a empezar su carrera docente con 
un mayor conocimiento sobre la actividad para la que fueron seleccionados, y de esta manera 
se impacte directamente en mejorar la percepción de los estudiantes sobre las clases 
dirigidas por asistentes de docencia, a la vez que se estandarizará una parte del contenido, 
con lo que se garantiza que los estudiantes reciban un conocimiento pertinente, actualizado y 
de calidad. 
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3.4.2  Condiciones organizacionales necesarias para la efectiva 
transferencia de conocimiento en las organizaciones en 
general. 
 
Se hará una breve descripción de las principales condiciones organizacionales que se deben 
garantizar para que se lleven a cabo procesos de intercambio de conocimiento: 
- La organización debe disponer de espacios físicos y virtuales al igual que de una 
metodología que permita creación de conocimiento en torno a los 4 “ba” identificados 
en la teoría. 
- De igual forma los colaboradores deben estar involucrados en alguna medida en la 
toma de decisiones, teniendo en cuenta que esto creará una mayor identificación con 
las iniciativas de gestión del conocimiento en la organización.  
- Las capacitaciones sobre la importancia y el cómo llevar a cabo un proyecto de 
gestión del conocimiento son importantes ya que hacen evidente la generación de 
conocimiento y se genera un cultura de gestión del conocimiento en torno a estos 
conceptos. 
- El modelo de gestión implementado en la organización puede cohibir o impulsar la 
generación de conocimiento, para esto Nonaka propone el modelo Middle-Up-Down 
en el cual prima la generación de conocimiento. 
- La gerencia debe velar por la construcción de un clima organizacional en el que prime 
el respeto, la confianza, la colaboración, etc. mediante los cuales los lazos entre 
colaboradores se afiancen y fluyan el intercambio de conocimiento. 
- Aunque hay que estudiar bien los beneficios y costos de los sistemas de recompensas, 
la organización debe proveer un sistema que incentive la participación de los 
colaboradores en las iniciativas de gestión del conocimiento.    
- La organización debe velar por  proveer la infraestructura necesaria para que se 
pueda almacenar y recuperar el conocimiento generado en las memorias 
organizacionales. 
3.4.3  Condiciones tecnológicas necesarias para la afectiva 
transferencia de conocimiento en las organizaciones en 
general 
 
Al igual que el apoyo de la gerencia y las condiciones físicas y culturales necesarias para el 
efectivo intercambio de conocimiento, la organización debe proveer un conjunto de 
herramientas tecnológicas que permitan gestionar dicho conocimiento, a la vez que facilitan 
el intercambio entre individuos. 
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- La organización debe proveer herramientas como intranets, que sean un sitio de 
encuentro donde se disponga de anuncios importantes de la organización o de las 
secciones que la componen, a la vez que se identifique fácilmente una fuente de 
conocimiento en un directorio organizacional. 
- Los sistemas de bases de datos y repositorios de documentos son herramientas 
primordiales que permitirán alimentar, y recuperar fácilmente el conocimiento 
almacenado en las memorias organizacionales. 
- El uso de ambientes de homologación y pruebas permite a los colaboradores 
aprender mediante la práctica el uso de los sistemas de información disponibles en la 
organización, esto se puede extender al aprendizaje de otros aspectos mediante el 
uso de sistemas expertos y simuladores. 
- Los sistemas de inteligencia artificial, puede ayudar a la organización a identificar 
conocimiento para la toma de decisiones en la información disponible. 
- Los sistemas de vídeo conferencia facilitan el intercambio de conocimiento, 
rompiendo las barreras geográficas y permitiendo la creación de un “ba” de origen. 
- Los sistemas groupware permiten la unificación del trabajo en torno a proyectos y 
facilitan la generación de conocimiento explícito en grupo, agilizando la creación de 
este tipo de conocimiento.   
- Estas herramientas están disponibles en los KMS (Knowledge Management Systems) 
los cuales además de ayudar en el proceso de gestión del conocimiento creado por los 
individuos, permiten integrarse con los demás sistemas de la organización, como el 
sistema contable, el sistema de gestión de clientes, el sistema de gestión de la cadena 
de suministros, el sistema de gestión de recursos humanos, etc. logrando así la 
eficacia en el uso de la información disponible en un momento y tiempo determinado. 
 
3.4.4 Uso de las herramientas tecnológicas. 
En esta sección se explicará de qué manera se deben usar las funcionalidades disponibles en 
los LMS, con el fin de apoyar los procesos de gestión del conocimiento descritos en el punto 
3.4.1. Este esquema se propone desde un punto de vista teórico, en futuras investigaciones se 
debería profundiza en la aplicación de este esquema en un grupo foco que permita 
especificar las actividades y procesos en torno a esta propuesta.  
En la Tabla 3-9 se interrelacionan las necesidades del grupo, con las funcionalidades 
disponibles de los LMS analizados (Moodle y BlackBoard), además, se desglosa punto por 
punto su uso y utilidad para la gestión del conocimiento de los asistentes de docencia. 
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Crear contenido estandarizado 
(talleres, laboratorios, bancos de 
preguntas, proyectos) 
X X   X   X X X X X X X 
 
Ser parte de la toma de decisiones X   X   X X X X X   X  
Experiencias docentes        X X X X X X   
Páginas amarillas      X          
Crear y administrar la memoria 
organizacional 
X X           X  
 
Charlas sobre la importancia de la 
GC 
X  X X        X X X 
 
Seguimiento a la participación       X X  X     X 
Sistema de recompensas X  X     X  X     X 
 
Tabla 3-9 Uso de los LMS para la gestión del conocimiento entre asistentes de docencia. 
 
 
  
 
Creación de contenidos estandarizados: para llevar a cabo esta actividad se pueden 
utilizar las siguientes funcionalidades disponibles en los LMS. 
- Compartir archivos: con esta funcionalidad se pueden compartir entre docentes de la 
misma asignatura el conocimiento explícito que han creado individualmente para el 
desarrollo de sus clases. También, sería ideal contar con la publicación de vídeos 
tomados a las clases impartidas por los profesores que son considerados, por los 
estudiantes, como los mejores docentes en cada una de las asignaturas. 
- Directorios de documentos: esta funcionalidad permite organizar el conocimiento 
compartido según su clasificación: talleres, laboratorios, exámenes parciales, 
exámenes finales, etc. 
- Glosario: durante el proceso de combinación (modelo SECI) que se debe llevar a cabo 
para estandarizar este tipo de contenidos, se podrá alimentar un diccionario de 
términos relacionados con la asignatura, que a su vez servirá como apoyo a los 
nuevos asistentes de docencia seleccionados para cada una de las asignaturas. 
- Foros: esta estandarización de contenidos generará dudas que podrán ser planteadas 
en foros y, por este medio ser aclaradas por parte de los demás docentes o del tutor 
de las asignatura en cuestión. 
- Chat: esta herramienta permitirá contactar a una fuente de conocimiento en 
específico para solucionar dudas sobre un determinado material compartido. 
- Wiki: con esa funcionalidad se podrá crear conocimiento en torno a la asignatura por 
medio de entradas libres que pueden hacer los asistentes de docencia, las cuales 
siempre deberán recibir el aval del tutor luego de revisar la calidad y pertinencia de 
la misma. 
- Evaluaciones/encuestas: con esta herramienta se pueden crear plantillas de las 
evaluaciones con el fin de que sirvan como base para los nuevos docentes en la 
elaboración de sus exámenes. Es importante ya que estas evaluaciones contendrán 
las temáticas pertinentes para cada uno de los exámenes que se debe realizar en el 
periodo académico, con lo cual se garantiza que al estudiante se le están evaluando el 
conocimiento y las competencias que la materia pretende transmitir. 
- Banco de preguntas: para las creación de las evaluaciones, se debe contar con un 
banco de datos considerable, de manera que cada evaluación generada sobe un 
mismo tema, contenga preguntas diferentes, a la vez que por esta herramienta se 
puede hacer un mantenimiento más eficiente, que a su vez estará disponible 
inmediatamente para todos los docentes. 
- Vínculos externos: con esta funcionalidad se puede citar referencias a fuentes que 
soportan la pertinencia de propuestas como: nuevos ejercicios para talleres o 
evaluaciones, posibilidad de prácticas, etc. 
 
 
Ser parte en la toma de decisiones: para llevar a cabo esta actividad se puede usar, entre 
otros: 
- Compartir archivos: compartir los programas desarrollados por cada asistente de 
docencia, los objetivos, normas y políticas que rige la asignatura, etc. 
- Calendario de actividades: por medio de esta herramienta se dará a conocer a todos 
los asistentes de docencia de una asignatura en específico, las fechas en las que se 
analizarán asuntos relacionados con propuestas que busquen modificar aspectos 
relacionados con la estrategia de la asignatura. 
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- Asignación de tareas: con esta función se puede determinar claramente el ejecutor de 
cada una de las tareas, junto con el controlador de las mismas, con el fin de generar 
propuestas sólidas y oportunas en las reuniones sobre aspectos curriculares en cada 
uno de los departamentos. 
- Foros, chat, Wiki y correo electrónico: estos medios de comunicación permitirán las 
discusión sobre las propuestas, con lo que se logra estructurar mejor una idea antes 
de ser presentada a las dirección del respectivo departamento. 
- Vínculos eternos: en este espacio se podrá compartir experiencias de otras 
instituciones nacionales e internacionales, que pueda servir como referencia para 
modificar las normas establecidas. 
 
Experiencias docentes: esta actividad busca entre otra, alimentar de una manera 
organizada y sistemática las experiencias docentes de cada una de las asignaturas el banco de 
experiencias con el que se cuenta actualmente. Para esto se puede hacer uso de: 
- Foros, chat, wiki, correo electrónico: estas herramientas comunicativas permitirán 
plasmar de una manera sencillas las vivencias de los asistentes de docencia y el 
desarrollo de sus clase, a la vez que facilitan la comunicación entre la fuente y el 
receptor para solucionar posibles dudas en torno a una determinada experiencia 
compartida. 
- Evaluaciones/encuestas y banco de preguntas: estas herramientas permitirán 
generar encuestas que permitan medir la efectividad de las reuniones realizadas en 
torno a este tema. También, se podrán elaborar exámenes que ayuden a interiorizar 
la mejor manera de afrontar situaciones vividas en el aula de clase. 
 
Páginas amarillas: para que el conocimiento generado en esta actividad, sea de fácil acceso 
y a su vez fácilmente administrado, se pueden utilizar la siguiente funcionalidad. 
- Perfil de los usuarios: con esta funcionalidad cada uno de los docentes podrá 
compartir con los demás sus datos de contactos y principalmente sus temas de 
interés y competencias, con lo que se amplía la posibilidad de los nuevos asistentes 
de docencia para contactar a un experto según la necesidad que tenga e un 
determinado momento. 
 
Crear memoria organizacional: esta acción será fruto del conocimiento generado en las 
demás actividades, y se puede hacer por medio de: 
- Compartir archivos, directorios de documentos y bancos de preguntas: con base en 
estas funcionalidades, se puede hacer una administración eficiente del conocimiento 
generado por los asistentes de docencia. Esta actividad la debe estar centralizada en 
el tutor, o en un designado, quien hará las veces de ingeniero del conocimiento para 
una determinada asignatura. 
 
Charlas sobre la importancia de la GC: para la organización y efectividad de estas charlas, 
los organizadores y conferencistas se pueden apoyar en las siguientes herramientas, las 
cuales, a su vez, permitirán almacenar el conocimiento compartido y hacerlo disponible a 
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más asistentes de docencia, con lo que se puede mitigar la inasistencia observada en las 
charlas presenciales. 
- Compartir archivos: en esta opción se puede poner a disposición las presentaciones o 
grabaciones que se hagan durante estas charlas, esto redundará en que los asistentes 
de docencia que no pudieron asistir a las charlas, tengan este conocimiento 
disponible y se amplié el público objetivo de las charlas, a la vez que quedan 
disponibles para futura consulta de todos los docentes.} 
- Publicación de anuncios: por medio de esta funcionalidad, se puede comunicar con 
mayor efectividad la programación de las conferencias y así mitigar la inasistencia 
observada durante la elaboración de este trabajo. 
- Calendario de actividades: por medio de este calendario se pueden generar alertas 
automáticas al correo electrónico de los asistentes de docencia con el fin de recordar 
el lugar hora y fecha de las charlas. 
- Evaluaciones y banco de preguntas: en esta sección pueden realizarse evaluaciones 
y/o encuentras que busquen medir la calidad y eficacia de las charlas, y también, el 
conocimiento adquirido en las mismas.  
- Vínculos externos: esta sección puede ser utilizada para compartir material 
compartido por los conferencistas para futura consulta de los asistentes de docencia. 
 
Seguimiento a la participación: esta actividad es importante, no para ser utilizada para 
sancionar a aquellos asistentes de docencia que no estén haciendo uso de la herramienta, 
sino para medir el éxito de la iniciativa. Se puede hacer uso de las siguientes herramientas: 
-  Asignación de tareas. Por medio de esta herramienta se podrá medir la oportunidad 
y el número de tareas asignadas y realizadas por cada uno de los participantes en las 
diferentes actividades. 
- Foros y Wiki: por medio de los reportes estadísticos que la herramienta genera sobre 
el uso de estas funcionalidades, se puede hacer un seguimiento la participación y a la 
generación de conocimiento en cada una de las asignaturas. 
- Estadísticas del curso: en esta opción el sistema brinda un completo reporte de las 
actividades realizadas por cada uno de los participantes, lo que servirá para la toma 
de decisiones que busquen incentivar o reaccionar oportunamente en caso de que se 
observe una disminución en el uso de las herramientas. 
 
Sistema de recompensas: Junto con la observación que haga el tutor, sobre aquellos 
asistentes de docencia que participen activamente en la generación de ideas en torno a estas 
actividades, se puede complementar con la información dada por el sistema, con el fin de 
seleccionar a aquellos participantes que han realizados los aportes más significativos o que 
han participado con mayor regularidad en la generación de conocimiento, y así establecer un 
sistema de recompensas, que estimule el compromiso del grupo. Desde las herramientas 
disponibles en los LMS se puede usar: 
- Compartir archivos: se puede conocer el número de archivos compartidos por cada 
uno de los participantes en el curso. 
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- Publicación de anuncios: en esta opción se puede hacer un reconocimiento público a 
aquellos asistentes de docencia que han colaborado en mayor medida en la 
generación de nuevo conocimiento en cada una de las asignaturas. 
- Foros y wikis: se dar un reconocimiento a los asistentes de docencia que hayan 
realizados un mayor número de entradas en una de estas dos opciones. 
- Estadísticas del curso: con base en estos reportes se puede seleccionar a aquellas 
personas que están más comprometidas en la generación de conocimiento, lo que 
puede ser incluido como una de las variables a medir dentro del desempeño de los 
asistentes de docencia.  
 
Con base en lo anterior, se sugiere, para futuros estudios, aplicar estos mecanismos en una 
asignatura, con el fin de validar la eficacia del esquema, y sin duda alguna, ampliar el detalle 
de la implementación del mismo. 
 
 
 
 
 
 
  
 
4 Conclusiones 
 
Un porcentaje importante de los asistentes de docencia encuestados se encuentran en su 
primer año como docentes, siendo la opinión de estos la más importante para determinar las 
mejores prácticas para el intercambio de conocimiento entre docentes.  
En general los asistentes de docencia no identifican una cultura de intercambio de 
conocimiento con sus colegas, aunque los procesos de intercambio se dan naturalmente, es 
necesario hacerlo notable para el grupo y ampliar el alcance que tiene actualmente por 
medio de charlas y de una cultura que estimule la creación de conocimiento.  
Los asistentes de docencia intercambian poco conocimiento con sus colegas, este intercambio 
depende fuertemente de las relaciones de amistad que tienen entre ellos. 
La figura de tutor estipulada en reglamento, debe desarrollar un papel importante en la 
creación de una cultura que estimule el intercambio de conocimiento entre asistentes de 
docencia, docentes de planta y cátedra. 
Desde la percepción de los asistentes de docencia, el contexto organizacional es la dimensión 
donde se identifican las principales falencias, las cuales cohíben el intercambio de 
conocimiento entre docentes. La ausencia de espacios físicos comunes donde los asistentes 
de docencia puedan compartir sus experiencias docentes, afecta negativamente el modo de 
socialización, siendo uno de los aspectos que presenta más falencia y en el que se encuentra 
el conocimiento tácito que puede mejorar la calidad de las clases. 
Se debe mantener el apoyo a las iniciativas adelantadas por los docentes de la facultad con 
respecto a los seminarios en pedagogía, y la sistematización de experiencias docentes en 
ingeniería, sin embargo, es importante patrocinar otras iniciativas, las cuales se pueden hacer 
visibles por medio de un sistema de recompensas que estimule a los docentes a exponer sus 
proyectos.    
En general se evidencia en los asistentes de docencia actitudes positivas hacia el intercambio 
de conocimiento, resaltando la buena disposición para hacer su conocimiento público y 
permitir la evaluación del mismo por sus pares, también identifican que por medio del 
intercambio de conocimiento pueden mejorar sus clases, siendo esto un incentivo suficiente 
para participar activamente en un sistema de gestión del conocimiento.   
Con respecto a las tecnologías de la información y las comunicaciones disponibles en la 
Universidad de Colombia y que apoyan un sistema de gestión del conocimiento, se puede 
concluir que para algunos proceso de creación de conocimiento no existe la infraestructura 
tecnológica necesaria, identificando así que sistemas como BlackBoard y Moodle son los que 
mejor se adaptan a las necesidades de este grupo en particular. Adicionalmente, el uso de la 
nueva plataforma de correo puede aumentar el intercambio de documentos electrónicos, y 
108 Título de la tesis o trabajo de investigación 
 
principalmente la codificación grupal de conocimiento explícito, también, los sistemas 
audiovisuales pueden estimular la interacción cara a cara.  
Se identificó que es prioritario estimular el intercambio de conocimientos sobre pedagogía, 
dominio de grupo, experiencia profesional en el campo específico de las asignaturas a cargo, 
siendo estas las principales falencias identificadas en este grupo de docentes. 
El inventario de TIC para la gestión del conocimiento disponible en la Universidad Nacional 
de Colombia puede ser ampliado, profundizando en las funcionalidades disponibles en cada 
herramienta, analizando su aplicación en proyectos de gestión del conocimiento.   
En un trabajo posterior se puede hacer una prueba piloto con asistentes de docencia de 
asignaturas como Dibujo Básico o programación de computadores, siendo estas la que más 
asistentes de docencia agrupan. 
 
Con base en este trabajo se puede adelantar un proyecto que busque desarrollar un KMS para 
la Gestión del conocimiento entre docentes o se puede analizar e implementar una 
herramienta existente para la gestión del conocimiento. 
 
Una vez elaborado una primera versión del directorio de conocimiento de la facultad, este 
puede alimentarse de la información disponibles en el sistema de información HERMES y de 
los portales web de los departamentos de conforman la facultad. 
 
Se pueden ampliar los resultados obtenidos con este trabajo, mediante el levantamiento de 
información sobre las redes de conocimiento entre docentes y grupos de investigación de la 
facultad. 
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